أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


مركز اليحوث وا معلومات 


البحوث الإدارية 


البحوث الإدارية ١‏ 

مجلة دورية ريع ستوية علمية محكمة تصدرعن مركز البحوث والمعلومات بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية : وتعنى بنشر 
البحوث النظرية والتطبيقية والميدانية التى تثرى العلوم الادارية فى المجالات التنموية المتعلقة بالتدريب والبحوث والأستشارات : 
والادارة العامة والمحلية كما تعنى بالمجالات التعليمية المتعلقة بالحاسب الآلى ونظم المعلومات ؛ إدارة البنوك . التأمين . إدارة 
الفنادق والسياحة . إدارة المنشأت البترولية والطاقة . وإدارة الأعمال الدولية . يما يشجع تطويرها وإشراء النقاش وتعميق 
الاتصال مع التأكيد على أهمية الإبداع والإبتكار وإحترام التعدد الفكرى والمنهاجى . 
وترحب المجلة بإسهامات الباحثين فى المجالات السابقة من خلال بحوث محكمة ؛ ملخصات الرسائل الجامعية ؛ مقالات . تراجم, 
مراجعات وعروض نقدية للكتب ؛ ندوات ومؤتمرات . أحدث المتاوى والأحكام الإدارية والتشريعات فى مجال العلوم الإدارية ؛ وأحدث 
إصدارات الكتب فى هذه المجالات - 


قواعد التحكيم والنشر , 

« أن تكون ذات علاقة وثيقة بأهداف مجلة البحوث الادارية . 

. تنشرالمجلة البحوث المكتوبة باللغتين العربية والإنجليزية على ألا يكون البحث قد سبق نشره أو مقدماً للنشر لدى جهات أخرى‎ ٠ 
. ويرجى الاقرار بلك ضمن خطاب توجيه البحث إلى رئيس التحرير‎ 

« يراعى كتابة الموضوع على الحاسب الآلى ببرنامج 77010 110105011! مع إرسال نسخة على قرص ممغنط 1191 'إمم110 ويقدم 
البحث مطبوعاً على ورق كوارتر بمسافة ونصف بين السطر والأخر . 

« يشار إلى الهوامش والمراجع بالأسلوب الأتى: 
- بالنسبة للكتب ؛ أسم المؤلف . عنوان الكتاب ( مكان النشر ؛ أسم الناشر . تاريخ النشر  )‏ رقم الصمحة أو الصمحات - 
- بالنسبة للمجلات ؛ أسم كاتب المقال ؛ عنوان المقال ؛ أسم المجلة . رقم العدد وتاريخه . رقم الصفحة أو الصطحات . 

ه تطبع الجداول والرسوم البيانية فى صفحات مستقلة مع بيان رقم وعنوان كل منها ؛ ويشار شى أسمل الجدول إلى مصدره ؛ ويشار 
إلى المكان المحدد للجدول ضمن البحث . 

ه تنشر المجلة مراجعات وعروض الكتب التى لايتجاوز تاريخ إصدارها عامين ويراعى فيها ١‏ 
- ألا يزيد حجم المراجعة عن ٠١‏ صضحات على ورق كوارتر بمسافاة ونصف بين السطر والأخر . 
- أن تتناول المراجعة عرض وتخليل ونقد لايجابيات وسلبيات الكتاب من حيث ؛ الأفكار والمنهج والمصادر والنتائج . 
وتستهل المراجعة بالأسم الكامل للمؤلف ؛ وعنوان الكتاب ( مكان النشر ؛ أسم الناشر . تاريخ النشر) وعدد الصضحات . 

٠‏ يراعى فيما يتعاق بنشر تقارير عن المؤتمرات , والمنتديات العلمية ؛ والنشاطات الأكاديمية ؛ أن يذكر ؛ مكان الندوة وزمانها ‏ وأبسرز 
المشاركين فيها . وأهم ماجاء فى الأوراق والتعقيبات . 


- يرفق الباحث بياناً بسيرته العلمية . وعنواته . ورقم الهاتف والمحمول والماكس ؛ وعنوان البريد الألكترونى إن وجد‎ ٠ 

٠‏ ترسل المجلة البحث إلى التحكيم على نحو سرى ؛ وتقوم المجلة بإخطار صاحب البحث المقبول للنشر . وللمجلة أن تطلب إجراء 
تعديلات على البحث قبل إجازته للنشر سواء كانت هذه التعديلات شكلية أو موضوعية . جزئية أو شاملة . أما الأبحاث التى 
لاتقبل للنشرقلا ترد لأصحايها . 


« يقوم الباحثون بسداد قيمة الرسوم المستحقّة نظير تكاليف التحكيم والنشر لإدارة المجلة وهى ٠٠١‏ جنيه للأبحاث المحكمة فقط 
أما المجالات الأخرى فتنشر مجانأً . 


- تحتفظ المجلة بكافة حقوق النشر . ويلزم الحصول على موافقة كتابية قيل إعادة نشر مادة نشرت فيها‎ ٠ 


|[ يقدم مجلس مركز البحوث والمعلومات 06 جائزة تشجيعية للمساهمات العلمية المتميزة 


أكاديمية السادات للعلوم الادارية 


مركز البحوث وال معلومات 


البحوث الإدارية 


مجلة دورية . ربع سنوية ؛ علمية ؛ محكمة السنة الواحد والعشرون العدد الأول- يناير ”7.0 


رئيس مجلس الادارة 
أ.د / أمين فؤاد الضرغاصى 


رئيس التحرير 


أ.د / هدي محمد صقر 


مدير التحرير 


سامى محمد الطوخى 
مدرس الإدارة اله. 2 المساعد 


الاشتراكات السنوية ؛: المؤسسات الأفراد 

جمهورية مصر العربية ٠ ٠‏ جنيه مصرى ١‏ جنيه مصرى 

الدول العربية والأجنبية : ٠‏ دولار دولار 
الإعلانات: يتضق عليها مع رئيس تحرير المجلة وفقاً للضوابط المحددة فى هذا الشأن . 
عنوان المراسلات ٠‏ 


السيد الأستاذ الدكتور / رئيس تحرير مجلة البحوث الإدارية وعميد مركز البحوث والمعلومات بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية 
كورنيش النيل - مدخل المعادى - القاهرة ص.بء 15777 ت/فاكس : 1١084447‏ سويتش 1041١15:‏ 
0©.لا0ع.531115-10./ثاللالةا : ع أأوع/الا 
66053005-16.6010-69 1 : الهقصطدع 
69.لا0ع.10106952115-1 


تشكيل مجلس البحوث والمعلومات 


برئاسة 
أ.د/ هدى محمد عزت صقر 
عميد مركز البحوث والمعلومات 


وعضوية كل من 


+ أ.د/ محمد كمال السيد أبوهتد 
أستاذ متطرغ بقسم العلوم السلوكية وإدارة الأفراد 


«أ.د/ أحمد حسين عبد المتعم 
أستاذ متفرغ بقسم المحاسبة وعميد مركز 
التدريب بالأسكندرية والملشرف على الشرع 


أ.د/ محمد ماهرالصواف 

أستاذ ورئيس فسمالادارة العامة والمحلية 

وامشرف على قسم القانون الادارى 
٠أ.د/‏ شريف حسن قاسم 

أسستاذ ورئي سس قس همالأقتصاد 
» د/ صمُوت على محمد حميدة 


أستاذ مساعد بقسم الرياضيات والاحصاء والتأمين 


» د/ مجدى محمد حسن أبو العلا 
أستاذ مساعد بقسم الحاسب الألى وعميد مركز 
تطوير البرمجيات وخدمات تكنولوجيا المعلومات 


» د/ أحمد فهمى أبو القمصان 
أستاذ مساعد بقسمادارة الأعمال 


«د / نيئين إبرااهيم غراب 
مسدرس بقتس م اللفة الانجليزية 


مستشارو التحرير 


أ-أ.د/ عاطف صدقى 
؟-أند/ على لطت ى 
* -أ.د / على عبد المجيد عبده 
+ -أ.د / عادل عبد الحميد عز 
6-أ.د / يحيى حامد الجمل 
؟-أن ه/ عمطرروغلثايم 
١‏ -أ.د / محمد كمال أبيوههتد 
4-أ.د / سيد محم ودالهوارى 
8-أن.د / على عبد الوهاب 
٠‏ -أ.د / فريد راغب الثجار 
١-أ.د‏ / حس ين محمد غلاب 
١‏ -أ.د / مصطمى بهجت عيد المتعال 
-أ.د / محمود سميرطوبار 
8-أ.د / شوقى حسين 
-أ.د / العشرى حسين درويش 
أنه /منبيرسسالئلم 
7 -أ.د / محمد كامل ريحان 
8-أ.د / محم ووه ص دق 
9-أ.د / صلاح الدين صادق 
6 -أ.د / حسن حستى محمد 
١‏ -أ.د / محمد على شهيب 
-أ.د / سميررياض هلال 
78-أ.د /أحمد ع ب الحليم 
4 -أ.د / محهدالحتاوى 
0 -أ.د / سعيد توفيق عييد 
75-أ.د / محمل محمد إبرالهيم 
/37 -أ.د / محمد أتنس جعثئر 
4-اأ.د / عايدة سيد خطاب 


افتتاحية العسده : 
* نقطة التجارة الدولية والتنمية فى مصر 


* تدريب العمالة ... أوتوستراد العولمة 


بحصوث محكمسة : 
* أنماط السلوك القيادى وعلاقتها بالمهارات 
الاجتماعية لد المديرامصرى 


* نتحليل أبعاد العدالة التنظيمية - دراسة تطبيقية 


0 الف كلا 
لدءتاجاهمة عط : وععمععة أمعسمى ىه 
01 عتساع نم5 دمن معتمدع 0 عط 06 تزلسعة 
لسة طاعتدءو 1 عتلتفمعءك5 زه ومع نوع عدا 

.لع 010تطاعع 1 


ملخصات الرسائل الجامعية . 
+ أثربيئة العمل الادارية على أداء العاملين فى ظل 
المتغيرات العالمية المعاصرة "دراسة تطبيقية على 


صناعة النسيج والملابس الجاهزة فى ج.م.ع " 


* ثقنافة القيادة الادارية وعلاقتها بإحداث التطوير" 
"دراسة مقارنة لقاع البنوك" 


+10 0ع )2 تطناتسدره©) وععدوو11 04 1و1 ع1" 
“متتقطء8 عسترسظ 5ن11 ومناءء كفت مسحمو0 
”(وجة©) 20005) “لع تسسودمن) 10 سمنغماء8 سآ 


مراجعات نقدية للكتب ١‏ 
* الادارة الأستراتيجية والدينامية التنظيمية 


أ.د/ أمين فؤاد الضرغامى 
رئيس الأكقاديمية 


أ.د إفدى محمد صقر 
عميد مركز البحوث وال معلومات 


د/ شعهسبان السيسسى 


د/ عمرو محمد أحمد عواد 


موء لظا لمسصمعا مسرزقدر9 نرط 
تلع ققغطك-1؟]1 لع سسمطامكق3 


جوزيف عسبده بولس 


محمد فتحى شلقامى شعراوى 


سعبى1 لعصسمقطه]8 عمعتعلح 


* الفكرالتكنولوجى وممّاهميم إدارة 
تكنولوجيا المعلومات فى المجتمع العريى و / ف» ترد 
* مسئولية الفير التقصيرية عن إفساده للمفاوضات و / رجب كريم عبد اللاه 


أحدث الفتاوى والاحكام الإدارية والتشريعات فى العلوم الإدارية , 
* الضوابط القانونية للتعيين فى غير أدنى الدرجات و . 1 ت 


* الادارة الخارجية لالجنة الأوربية ونتحديات العولمة 5 
ترجمة/غادة طه طه أبوزيد 
المسؤأةمسرات والنسدوات ؛ 
* المؤذمر العلمى العاشر تنظم المعلومات وتكنولوجيا الحاسيات 
" إدارة امعغرفة فى حقبة العموللمة" 


01 1812 عطا مذ )سمعتمعع همهم ععلع171مدتك1 
ممع وعتلة 10 


القاهرة فبراير ١٠١7‏ 
* توصيات المؤتمرالدولى : نتحديث التعليم 
الاأدارى فى عصرالعهولئلة 
1/60 ديسمبر 5.١17‏ 


أطلالة على الجديد فى النشاط العلمى ب"كاديمية السادات : 
* أطلالة على الجديد فى مركز البحوث والمعلومات 


شخصية العدد . 
*الأستاذ الدكتور / يحجيى الججمعل 


نقطة التجارة الدولية والتنمية فى مصر 


يشهد العالم تحولات جذرية ِي كافة المجالات لاسيما 
المجال التكنولوجي والإتصالات وهو ما ينعكس بصورة واضحة 
ومؤشرة علي إدارة النظام الإقتصادي العالمي من ناحية والنظام 
الإقتصادي العربي والمصري علي وجه الخصوص . فالحقيقة 
الثابتة الآن هو تزايد حجم التجارة الالكترونية 2 العالم ؛ إذ 
وصلت القيمة المتوقعة للمعاملات الإقتصادية الإلكترونية لعام 
ل نحو 1154 مليار دولار , الأمرالذي يعكس الإتجساه 
المتناهي لإعتماد الإقتصاد العالمي علي الوسائط الإلكترونية 
بشكل عام # إنجاز المعاملات التجارية والمالية . والدي يمكن أن 
يمثل وسيلة حديثة وفعالة يمكن بها مواجهة العجز ي الميزان 
التجاري المصري والذي بلغ وفق بيانات وزارة التجارة الخارجية 
المصرية نحو 17,4 ملياردولار فى عام 1999 ثم انخمض ! لي نحو 
7 مليار دولارعام ٠0١‏ ؛ لهذا فهناك أهمية الكبري لمواجهة 
هذا العجز عن طريق زيادة الصادرات وإحداث طضرة تنموية 
صناعية لإحلال الوارادت والترويج للصناعات المصرية 2 
الأسواق العالمية عبر نقطة التجارة الدولية المصرية علي 
الشبكة العالمية للإنترنت والتي تتيح فرص واسعة للدخول إل 
الأسواق والانمتاح علي سوق واسعة من المستهلكين ف العالم : 
ذلك أن تسويق المنتجات عبر نقطة التجارة الدولية يوفر فرصاً 
يسيرة أمام المنتجين لتسويق منتجاتهم دون حاجة إل أدوات 
التسويق التقليدية من معارض وتأسيس فروع ومكاتب 2 
الأسواق الخارجية . هذا وتزداد أهمية نقطة التجارة الدولية 
الإلكترونية بشكل كبير بالنسبة للمشروعات الإنتاجية 
الصغيرة الذي ظل إرتضاع تكاليف التسويق التقليدية عائقاً 
أمام وصول منتجات هذه المشروعات الصغيرة !ل الأسواق 
الخارجية . 

لذلك فقد أنضمت مصر فى مارس 1991 لتكون ضمن أول 
مجموعة دول ينشأ بها مجموعة تجارة نموذجية تكون وزارة 
الاقتصاد والتجارة الخارجية مقرأ لها . لتدخل بذلك ضمن 
شبكة الإتحاد الميدراٍ لنقاط التجارة الدولية التي تشترك 


بها ١1١‏ نقطة من ٠١١‏ دولة علي مستوي العالم والشبكات 


ع ع بقلم 
أ.د / أمين الضرغامى 
رئيس الأكاديمية 


الإلكترونية الأخري مثل شبكة مجموعة الكوميسا وشبكة 
مجموعة الثمانية وشبكة مركز التجارة الدو ل بجنيض ‏ 


هذا وتقتضي ضرورات العملية التنموية التوسع يخ نقاط 
التجارة الدولية يذ كافة المحافظات لتشمل كافة محافظات 
ومدن الجمهورية وهو الأمر الذي دعا بالمعل إل إنشاء العديد 
من الضروع علي مستوي المحافظات حيث تم حتي الآن إنشاء 
)٠١(‏ نقاط تشمل كل من الإسكندرية وكضر الشييخ وبورسعيد 
والإسماعيلية والعاشر من رمضان وأسيوط و3 أكتوبر والطيوم 
والمنصورة ونقطة رجال الأعمال بأرض ال معارض كما أنه جاري 
استكمال نقاط أخري لي مدينة بدر الصناعية ومحافظات 


الغربية وبني سويف ودمياط . 


وتستهدف نقاط التجارة الدولية ما يلي ,- 

٠‏ توفير الفرص التجارية والإستثمارية من خلال شبكات 
الإتصال وشبكة نقاط التجارة وتوزيعها علي رجال الأعمال . 

٠‏ الترويج للمنتجات المصرية 4# كافة المجالات محليأ وعالمياً عن 
طريق تصميم صفحات إلكترونية للدعاية والتسويق للنتجات 
المصانع المصرية مما يساعد علي النطاد إل أسواق جديدة 
بإنشاء صفحة لكل مصنع . 

٠‏ الترويج للمنتجات المصرية المتميزة عبر الشبكات العالمية أو 
تسويق منتجاتهم ي المعارض الدولية والمتخصصة . 

٠‏ إعداد دراسات وأبحاث اقتصادية ونشرها وتوزيعها علي رجال 
الأعمال وأصحاب المصانع للإسترشاد بها 4 اتخاذ القرارات 
المناسبة . 

٠‏ تصميم قواعد معلومات تغطي الجوانب المختلفة المرتبطة 
بالعمليات التجارية والصناعية والتي تهم رجال الأعمال 
والستثمرين محليا وعالمياً مثل + 

معلومات الأسواق والنقل واسعار السلع والإتضاقيات التجارية 

الدولية والبتوك والجمارك والمصدريين والمستوردين - 


15775319717777757333137 137777 


جحية العدد 


محلة البجويك الادارية 
مج ج7917 سسسوودسعه عوط تققد 


- وإذا كانت أهمية إنشاء والتوسع # إنشاء نقاظ التجارة الولية 2 مصر أمر غير خافى علي العملية التنموية فإن الأمركذلك يحتاج 
!ل مزيد من الجهد لربط تلك النقاط بقطاع التعليم بي غالبية التخصصات العملية والنظرية عن طريق استحداث مقررات دراسية 
تشمل محتوى علمياً عن نقاط التجارة الدولية ودراسات الجدوي لاكساب الخريجين الجدد المهارات الضرورية للتنسية ومعرفة 
احتياجات الأسواق العالمية وكينية الوصول بمنتجاتنا إليها وإنتاج ما تحتاجه السوق المحلي والعالمي وبالتا ل إعطاءهم القدرة علي 


التأثير الإيجابي 4 العملية التنموية 2# المستقبل - 


تدريب العمالل ... 


- هل آن الآوان للتركيز علي التدابيرالتشطة عوضاأً عن 
التدابير السلبية لإمكانية النضاذ للعالمية . إن الحضاظ علي 
التنافسية 2 عالم تتسارع فيه تغيرات المنتجات والتكنولوجيات 
من ناحية وأيضأ لتوفير فرص العمل وتحجيم شبح البطالة 
المتزايد من ناحية أخري , إنما يحتم أطرا جديدة اكثر إنمتاحاً 
للنضاذ !إل التدريب لإكتساب المهارات وبرامج للتعلم مدى الحياة 


- فضي السنوات الأخيرة , وبالتزامن مع العولة السريعة 
وإنتشار التكتولوجيا الجديدة للمعلومات والاتصالات . أخذت 
النظرة !ل تنمية رأس ال مال البشري تتحول أكثر فأكثر فتعتبره 
محركاً رئيسيا 4 النمو الاقتصادي ‏ وتعزي الضوارق ِي مستويات 
المعيشة بين البلدان بصورة رئيسية إل الضوارق في المستويات 
التعليمية ونوعية اليد الماملة . وعلي وجه التحديد ؛ فإن 
البلدان التي توجد فيها مستويات مهارات مرتمعة سيكون لها 
بعض المزايا الأساسية . ويمكنها التكيف بصورة أكثر فعالية مع 
ننمديات وفرص العولمة . 


- مي فبراير عام ٠٠١1‏ أضافت منظمة العمل الدولية 
صوتا جديدا ! .ل الحوار العلني المتعاق بالعولمة وذلك إثر إطلاق 
اللجنة العالمية حول البعد الاجتماعي للعولمة . وتهدف هذه 
اللجنة إل بناء توافق حول نموذج العولمة يقلل من حدة الطقر 


وعدم الأمان ويزيد من الغرض للجميع . 


وقد أنتخن مجلس إدارة منظمة العمل الدولية قراراً 
بتأسيس هذه اللجنة المستقلة يخ شهر نوفمبر عام ٠٠١1‏ 2 وقت 
إحتدم فيه النقاش العلني بشأن العولة . ولعل أحد أبرز 
الأهداف التي تتوخاها اللجنة هو الاستجابة إل الحاجة الي 
إطار متكامل للسياسات التي تسعي لتحقيق البعد الإقتصادي 
والإجتماعي للإقتصاد العالمي ‏ 


وتضم اللجنة العالمية حول البعد الإجتماعي للعولمة "١‏ 
عضوا معيناً من الشخصيات التي تحظي بإعتراف ومكانة 
مرموفين ؛ والتي تمثل أبرز الأراء والتوجهات السياسية 4 


بقلم 
أ.د/ هدى صقر 
عميد مركز البحوث وا معلومات 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


أوتوستراد العومة 


المناقشات بشأن العولمة : بالإضافة إل تجارب مختلف مناطق 
العالم 2 هذا المجال . 


وي هذا الإطار شاركت منظمة العمل الدولية بفعالية 
الحوار الذي تم ل منتدي مدينة مونتيري 2# المكسيك حيث 
عقد المؤتمر الدول لتمويل التنمية ' شهر مارس ٠٠١١‏ لمواجهة 
التحدي العالمي المتمثل 2 كيفنية الحرص علي تقاسم فئات أكبر 
من الناس ما ينعم به عالمهم من إزدهار. وقد مثل هذا المنتدي 
فرصة منظمة العمل الدولية للحرص علي الإقرار بشكل ملائم 
بالبعد الإجتماعي لقطاع المال . وإدراج مسألة العمل اللائق علي 
جدول أعمال المؤسسات المالية الدولية . ومن ثم شكل هذا 
المؤتمر فرصة للإصغاء !ل آراء مجموعات متنوعة وكثيرة عن 
النواحي الإجتماعية للعولة . 


ومن هذا المنطلق وقعت بعض الدول علي مذكرة تماهم 
مع منظمة العمل الدولية تركز علي تخمنيف الفقر , وتقوية 
شبكات الضمان الاجتماعي ؛ وبرامج خلق فرص التوظيف . 


وكما جاء ‏ تقرير مكتب العمل الدولٍ عن العمالة ب 
العالم لمُترة 1991 - 1997 ؛ تبقي البديلة المُضلى هي سلوك 
الطريق السريع " الأتوستراد " المتمثل 2# زيادة إنتاجية العمالة 
من خلال الإستثمار ا تنمية المهارات والبني التحتية.إذ " 
يستكشف هذا التقرير يِ عدة فصول التدابير السياسية العامة 
والدعم المؤسسي لساعدة3 البلدان علي تنمية أنظمة تدريبية 
جيدة تسمح لها بسلوك " الأوتوستراد " 2 الرد علي تحديات 
المنافسة العالمية . 


القد أدي الطلب المتزايد علي المهارات نتيجة للعولمة . 
والتغير التكنولوجي ؛ وللتغيرات 2 تنظيم العمل ٠‏ ل إخارة 
القلق بشأن المركز المتدهور للعمالة بالنسبة للعمال ذوي المهارات 
المنخنضة ي بلدان عديدة ‏ وأسهمت هذه العوامل : مضافة إل 


النمو الاإقتصادي الضعيف ف المديد من أجزاء العالم 2 
المشاكل الحادة للبطالة والعمالة الناقصة بالنسبة لأعصداد 


77لا 


مجلة البحوث الادارية 


المشاكل الحادة للبطالة والعمالة الناقصة بالنسبة لأعداد 
كبيرة من العمال ذوي المهارات المنخئشضة ي البلدان النامية 
والبلدان المتقدمة علي حد سواء . 


فلا تزال مستويات البطالة المعلنة والبطالة الجزنية 
مرتئعة # معظم البلدان ويشكل كل من العولمة والتفير 
التكنولوجي علي حد سواء ؛ تحدياً وفرصاً متنافية للتوسع 
الإقتصادي وتوليد الوظائف # جميع البلدان المشاركة . ومن 
أجل الاستفادة من هذه الفرص وتخفيض التكاليف 
الإجتماعية إل أدني حد ممكن والإضطرابات التي تنتيج عن 
الإنتقال !لي إقتصاد أكثر إنفتاحاً . فإن مستوي ونوعية المهارات 
التي يمتلكها أي بلد تصبح عوامل أساسية . وأن الخيار بين 
سلوك " الطريق المنخطض " المتمثل يا الملنافسة عبر تخمنيض 
الأجور والمكاسب الإقتصادية . والبديل الأفضل # سلوك 
" الطريق العا ل " المتمثل ي رفع إنتاجية العمل والدخول 
. يستوجب نظم تدريب مرنة ومتجاوبة فضلاً عن إستثمار أكبر 
ب تطوير المهارات . 


وتخضع نظم التدريب لضغوط كبيرة . ومع تحول الطلب 
علي المهارات ؛ فالمطلوب ليس فط مهارات " عالية " بل مهارات 
" مختلمة " من أجل ضمان يد عاملة قابلة للعمالة . كما يجب 


أن تكون نظم التدريب قادرة علي التصاعل بسرعة ومرونة . 


وبغية مساعدة البلدان علي وضع أفضل استراتيجية 
ممكنة للتجاوب مع هذه التغييرات بعيدة المدي ؛ يقترح التقرير 
أن تؤخن # الاعتبار العناصر السبعة الأساسية التالية , 


٠‏ أن التدريب هو أحد العمودين التوأمين اللذين يجب أن ترتكز 
عليهما استراتيجية متكاملة لتطوير الموارد البشرية . 
وتعترف البلدان بأهمية التعليم الأساسي ولكن , نظرأ للنمط 
السريع والمستمر للتغيير ب الطلب علي المهارات والمؤهاات 
الجديدة ؛ يجب أيضأً أن يعطي التدريب والتعلم علي مدي 
الحياة الأولوية القصوي . 

٠: يستند الانتقال الناجح من المدرسة !ل العمل علي‎ ٠ 

. تعليم أساسي متين وعا ل الجودة‎ )١( 
. (؟) تطوير مهارات تحليلية ومعرفية وتصرفية سليمة‎ 


> 


والقدرة علي نشر الأفكار والعمل بصورة تعاونية . 

5 علاقات وثيقة بين مؤسسات التدريب والمنشآت (عبر نظام 
تلمذة أوعبر مدارس التدريب المهني ) . وهمناك طرق 
مختلمّة للجمع بين التعليم العام والمهني والتدريب عن 
طريق التلمذة يمكنها أن تلقن بنجاح المهارات المطلوبة 
شرط أن تكون فعالة بالنسبة للتكاليف وأن تعكس 
احتياجات السوق المتغيرة ‏ 


٠‏ يمكن للبلدان التي تتمتع بمستوي من المهارات أعلي وأفضل أن 
تتكيف علي نحو أكثر فعالية مع التحديات والفرص الناجمة 
عن العولة لأن منشآتها أكثر مرونة وأفضل قدرة علي 
استيعاب وتكييف التكنولوجيات الجديدة والعمل بتجهيزات 
جديدة . وهكذا : فإن مستوي اليد العاملة ونوعيتها يمكن أن 
يوفرا علي نحو متزايد الحد القاطع يأ التنافس بنجاح ب 
إطار الاقتصاد العالمي . 


٠‏ يجب أن تكون نظم التدريب مرنة ومتجاوبة ومرتكزة علي 
مشاركة واسعة من الحكومات والشركاء الاجتماعيين ؛ أي 
منظمات العمال ومنظمات أصحاب العمل . 


٠‏ فيما يتعلق بالنساء اللواتي يوضرن معظم الزيادة ب عرض 
اليد العاملة ب العديد من البلدان . فإن المؤسسات التي توفر 
التعليم علي مدي الحياة , وتؤمن رصاية أفضل للأطضال 
وسائر الخدمات الأسرية ؛ فضلاً عن برامج العمل الإيجابي 
والقوانين المكافحة للتمييز: يمكن أن تلعب دورا حيويا ب 
فتح الفرص لتطوير المهارات . ويجب إيجاد نطاذ أفضل إل 
التدريب ل المجالات الرئيسية المتمثلة ب تكنولوجيات 
المعلومات والإتصالات ؛ و المهارات الإدارية والإبداعية » من 
أجل تتمسين فرص عمالة النساء ‏ قطاعات الاقتصاد 
السريعة النمو والدينامية حيث هن أقل تمثيلاً - 

+ فيما يتعلق بالقطاع غير النظامي يْ البلدان النامية ؛ حيث 
يجري خلق غالبية الوظائف الجديدة , فإن العمل المتسق 
التحسين الدخول والإنتاجية وظروف العمل يستوجب ما يلي: 

" تحسين نوعية نظم التلمذة " التقليدية‎ )١( 

(0) نطاذ متزايد إل التكنولوجيا الجديدة عبر خدمات الإرشاد ‏ 

(5) تقنوية الروابط مع المنشآت المتوسطة والكبيرة - 


(4) إنشاء مزيد من الشبكات لترتيب برامج تدريبية تكون فعالة 
بالتسبة لكلمتها . 

(0) توفاآير التأدريب بوصطاآه جزءا أسأاسياً من حأأزمة مرتيطة 
بوضوح بالإئتمان والدعم المؤسسي » بغية تحسين الدخل 2 
القطاع الضرعي للأسر والخدمات - 


٠‏ إن البرامج الناجحة لمعالجة بطالة الشباب والبطالة الطويلة 
الأجل يجب أن تجمع التدريب مع البحث عن العمل ؛ والمشورة 
المتعلقة بالسيرة المهنية ؛ والتعليم الأساسي ؛ وخبرة العمل 
المعان . ويجب أن تستهدف البرامج احتياجات أصحاب العمل » 
لاتكون مدفوعة من الطلب . ويعتبر التدريب والتعلم مدي 
الحياة أساسيين لتخطنيض إزاحة العمال المستين المهددين 
بتقليص عدد اللستخدمين خ المنشآت وتغيير تنظيم العمل 
فيها ‏ وهناك حاجة !_ل سياسات لتحسين نماذ المعوقين لي 
التعليم العادي والتدريب المهني . غير أنه إذا كانت مستويات 
البطالة مرتضعة جدا والاقتصاد راكدة ؛ سيكون نجاح برامج 
التدريب معالجة بطالة الشباب والبطالة طويلة الأجل 


محدودا . 


ولقد أدي الضغط علي البلدان لإصلاح نظم التدريب 
الوطنية لديها !ل إنتخاذ عدد من التدابير المحددة . ولدي 
استعراض مختلف عمليات الإصلاح هذه ؛ أشار التقرير إل عدد 
من الإستنتاجات الهامة التي يمكن أن توفر أساسأً للبلدان من 
أجل تطوير نظم تدريب يمكن أن تتجاوب بفعالية مع الطلب 
المتغير علي المهارات . 


)١(‏ المشاركة الإجتماعية . أن من الأهمية البالغة أن تكون نظم 
التدريب مرتكزة علي المشاركة الاجتماعية بين أصحاب العمل 
الذين هم المستخدمون النهائيون للمهارات : والعمال الذين 
يتلقون هذه المهارات ‏ والحكومات التي توفر الإطار لها . 
وسوف تسهم المشاركة الإجتماعية والتصديق عليها ؛ و2 
هيكل إيجابي للحوافز . وعلي صعيد المنشآت ؛ فإن التشاور 
بين العامل والادارة أمر أساسي لكي تكون فرص التدريب عاملاً 
حقيقيا 2 توقعات السيرة المهنية للمامل . وعلي الصعيد 
الوطني ؛ فإن بعض التشاور العام أمر ضروري إذا كان يراد 


للسياسة أن تكون متسقّة مع تدابير وسياسات آخري 2 سوق 
العمل . 


)١(‏ التمويل المشترك . نظرا للقيود علي الإنطاق العام : يجب 
علي الحكومات أن تضع سياسات وحوافز مؤاتية من شأنها أن 
تضمن قيام أصحاب العمل والأفراد برعاية التدريب الضروري 
والإضطلاع به . وتشتمل الوسائل التي يمكن بها تحقيق ذلك 
علي ما يلي ٠‏ 

أ - زيادةالمردود منالاستثمار خآ التدريب ١‏ أي زيادة 
أفضل أو ضمان أن المؤهلات المكتسبة معترف بها وتنطع 2 
سوقي العمل الداخلية والخارجية . 

ب - نتخميض كلفنة التدريب . مثلأ عن طريق زيادة فعاليته , 
والتركيز علي النعالية بالنسبة للتكاليف . واجازة 
تخفيض الضرائب علي جميع النطقات ؛ وضمان أن أسواق 
التدريب تعمل علي نحو منتظم ؛ وتشجيع تقاسم مرافق 
التدريب والموظضين المعلمين من جانب مجموعات منشآت 
لها احتياجات تدريبية مماثلة . 

ج - توفير معلومات منتظمة عن الطلب الناشئ علي المهارات . 

د - توفيرالائتمانات والقروض بترتيبات تسديد مؤاتية 


اللأفراد ( وبالتا_ل تأمين تسديدها ) . 


(5) التصديق . يعلق مزيد من الأهمية ‏ نظم التعليم وأسواق 
العمل علي إدخال نظم الاعتراف بالمهارات والكطاءة . وذ 
جميع اعتبارات التصديق علي المهارات : يجب أن تطبق 
قابلية النقل هذه علي جميع المهارات المكتسبة . بما فيها تلك 
الناتجة عن التدريب وتلك المضافة # وقت لاحق عبر الخبرة 
العملية . 


مرتكزة علي كضاءات يحددها أصحاب العمل لأولئك الذين 
اكتسبوا المهمارات عبر نظام التلمذة غير النظامي أو عبر 
التدريب أثتاء العمل . 


وهناك حاجة قوية للبلدان النامية كي تن 


وتسعي بعض المؤسسات !ل إبراز النوعية المرتطعة لتدريبها عن طريق الحصول علي تصديق علي أساس امعايير التي وضعتها هيئات 
مثل منظمة المعايرة الدولية  )150(‏ 


(4) فعالية التكاليف . هناك انتجاه ملحوظ . خاصة ي البلدان المتقدمة ولكن أيضاً بصورة متزايدة 2# البلدان النامية . نحواضماء صمة 
اللامركزية علي سلطة اتخاذ القرار وأيضاً نحو تكليف أو تشجيع سلطات التدريب المحلية علي توفير التدريب وفقَأ للاحتياجات 
المحلية عبر موفري تدريب خاصين . ويوجد ترحيب بالعديد من هذه الإتجاهات نحو لامركزية التدريب وخصخصته واللجوء إل 
آليات للتدريب نابعة من السوق , إذ أنها توفر مزيدا من الشغافية وفاعلية التكاليف يا نطقات التدريب . غير أنه ينبغي التأكد من أن 
ذلك يتم بطريقة منتظمة ‏ ولاتزال هناك حاجة ي أن تؤمن الحكومات التوجيه العام ؛ خاصة فيما يتعلق بوضع المعايير وسياسة 
تدريب واسعة ؛ مما يجب تحديده علي المستوي المركزي . وعوضاً عن تحقيق اللامركزية بصورة واسعسة وغير متمايزة . يكمن النهج 
الأفضل 2# تحديد وظائف نظام التدريب التي يجب أن تبقي مركزية وتلك التي يمكن إضماء صمة اللامركزية عليها بصورة مريحلة ؛ 
وتكون عندئن السياسة الناتجة عن ذلك مزيجأ تقوم فيه مختلف المستويات الحكومية ( أو سلطات التدريب ) بتقديم ما يمكن أن 
تمعله علي أفضل وجه . 


٠ المصادر‎ 


- تقريرالاستخدام # العالم ؛ القابلية للإستخدام ‏ الإقتصاد العالمي - أهمية التدريب . منظمة العمل الدولية - جنيف- 7٠٠١‏ 


- عالم العمل - مجلة منظمة العمل الدولية - الأعداد ؛ +٠‏ ديسصير 7٠٠١0‏ : العددان !41.4 يونيه 15.7٠١5‏ أغسطس 3٠١7‏ . 


تحليل أبعاد العدالة التنظيمية 
دراسة تطبيقية بقلم 
د/ عمرو محمد أحمد عواد 


مدرس إدارة الأعمال 
كلية التجارة - جامعة عين شعس 


المقدسسة , 

إن الموارد البشرية أهم الأصول كا المنظمات ؛ لذا فإن 
فعالية الأداء التنظيمي تتحدد 2# الغالب بجودة الموارد البشرية 
أو مهارات الأداء لدى هله الموارد . بجانب حضز هذه الموارد 
لتصبح آكثر كضاءة و فعالية ( 83-84 : 78 ,1996 , 014ن5 ) . 


إن نظم الحوافز التقليدية لم تعد قادرة على تقديم 
الحمز الكامل للعاملين # ظل التغيرات العالمية المستمرة . حيث 
أصبح العاملون أكثر احتياجاً للشعور بالحرية والمساواة والعدالة 
التنظيمية ( 1993, 17001 '0 ) , 


إن الاهتمام المتزايد بمماهيم العدالة التنظيمية يرجع إلى 
الأسباب التالية: 

-١‏ الحاجة للتخلى عن السياسات التنظيمية 
الهدامة والقائمة على البيروقراطية ومشاعر الظلم 
والتهديد للعاملين . وتبني سياسات أخرى أخلاقاية 
تتسم بالعدالة التنظيمية والدعم التنظيمي بما يكمثل 
الاستمرارية والطعالية التنظيمية # الأجل البعيد 
(87- 86 : طط , 1996 , اتللسكئئ 1995 لدف مممتمدمم:ك0) 


"- تواجد تحدى فى السعي لتقليلأومنع 
السلوكيات المعادية للمجتمع أو غير المثمرة الصادرة عن 
الموظفين والناتجة أساسأً عن غياب العدالة التنظيمية 
(1997 , عتتعطمعء :0 ين عدماقعةز0 ) . 


إن مدركات العاملين للعدالة التنظيمية تتضمن إدراكهم 
لبعدين أساسيين هما ٠‏ 

-١‏ العدالة التوزيعية ؛ وتصف عدالة التوزيعات أو المكافات 
التي يحصلون عليها . 

؟- العدالة الإجرائية ؛: وتصف الاهتمام بالاجسراءات 
المستخدمة لي عملية التوزيع,بجانب جودة المعاملة الني يتلقاها 
العاملون من صانعي القرارات. 


وتعتبر المدارس الحكومية على اختلاف مراحلها وخاصة 
مرحلة الثانوي العام هي الوجهة الأساسية لمعظم فئات الشعب 
نظرا لانخفاض التكلفة مقارنة بالمدارس الخاصة ؛ هذا فضلاً 
عن التباين الكبير بين عدد العاملين بمهنة التدريس بكل من 
مدارس الثانوي العام الحكومي ومدارس الثانوي العام الخاص ١‏ 


حيث يوضح جدول )١(‏ هذه الأعداد بمحافظة القاهرة ٠١‏ 


جدول رقم )١(‏ 
أعداد العاملين يمهثة التدريس بمدارس الثانوي العام الحكومي 
ومدارس الثانوي العام الخاص بمحافظة القاهرة # ١؟‏ / 7٠١1 / ١١‏ 


أعداد العاملين بمهنة التدريس 


مدارس الثانوى العام الحكومى 


مدارس الثانوى العام الخاص 


المصدر ؛ وزارة التربية والتعليم ؛ الادارة العامة للمعلومات والحاسب الآ ل 


3737731 37د 37د 


ويتضح من الجدول السابق أن العاملين بيمدارس الثانوي ويوضح جدول (؟) المناطق التعليمية بمحافظة القاهرة 
العام الحكومي يمثلون ثرا4 1 من إجما ل عدد العاملين بمهنة وأعداد المدرسين بمدارس الثانوي العام الحكومي بكل منطقة : 
التدريس بالثانوي العام بمحافظة القاهرة . 
جدول رقم () 
المناطق التعليمية بمحافظة الشاهرة وأعداد المدرسين 


بمدارس الثانوي العام الحكومي بكل منطقة ف 7١١1 / ١7 / "١‏ 


المصدر ؛ وزارة التربية والتعليم . الإدارة العامة للمعلومات والحاسب الال - 


و3 ل لل لل لعش 0 


وتقوم هذه الدراسة ببحث مدركات العاملين بمهنة 
التدريس بمدارس الثانوي العام الحكومي بمحافظة القاهرة 
اللعدالة التنظيمية , و أثر ذلك على بعض النتائج الشخصية 
والتنظيمية الهامة, بجانب بحث تأثير الطروق النوعية وفروق 
الشخصية ف مدركات العدالة التنظيمية . حيث يقتصر 
الباحث على المناطق التعليمية السبع الكبرى يمحافظة القاهرة 
وهي:الزيتون؛ وعين شمس ؛ وشرق مديتاة نصر ؛ والساحل » 
وحلوان ؛ والوايلي » وروض الضرج ؛ وذلك للأسباب التالية : 


-١‏ يبلغ عدد العاملين بمهنة التدريس بهذه المتاطق 
التعليمية السبع 5717 مدرساً بنسبة ٠7‏ رة؛ ٠‏ من إجما ل عدد 
العاملسين بمهنة الستدريس بمدارس الثانوي العام الحكومي 
بمحافظة القاهرة . 


"- تشابه ظروف العمل بجميع المناطق التعليمية . 


الخلفية النظرية للبحث ١‏ 
يتناول الباحث 4 الخلمنية النظرية للبحث النقاط التالية , 

أولاً «النظضرة الفملسفشية للعدالة . 

ثانيا؛ أبعاد ونظريات العدالة التنظيمية . 

ثالث ا: أهمية العدالة التنظيمية. 

رابعا؛ نتائج أو تتابعات العدالة التنظيمية . 

خامسا المتغيرات المعدلة للعلاقات بين العدالة التنظيمية 

ونتائجها . 


|09 ؛ النظرة الفلسفية للعدالة , 

تم تطوير ممهوم العدالة بصضة أولية بي علم الملسمة , 
شم ظهر يك كتابات علم النفس الاجتماعي بعد ذلك . وقد 
ناقش (1982) اءطدء»01 يع معه©) كتابات العديد من 
الضلاسفة بشأن مهوم العدالة ؛ ومن الكتابات التي ناقشها 
الكاتبان ما يلي :- 


-١‏ كستابات 471500616 2 مجال التساوي التنسبي 
'أأاقنانظ عأهدوة:ممه520 والتي نمثل جذور منهوم العدالة 
الآن . ويدخل ي صميم منهوم التساوي النسبي منهوم آخر وهو 


الجدارة / الاستحقاق 110116 ويعني جدارة كل فرد ما يحصل 


عليه من عوائد : على الرغم من عدم تعريف كل الأفراد 
للجدارة أو الاستحقاق بنمْس الثمط أو الأسلوب . 


"- كتابات الفيلسوف الانجليزي 1105 والذي يرى أن 
العدالة تعتمد أساسأ على الاتضاقات التعاقدية لدساء هام 
5 بين الأطراف . وبعبارة أخرى فإن العقد هو شريعة 
المتعاقدين ؛ فإذا رضي أحد الأطراف بمقابل مادي أقل مما 
يستحق عند التعاقد أورضي بأن يملي الطرف الآخر عليه 
إجراءات معينة أو معاملة سيئة . فهنا لا يجوز للطرف الأول أن 
يشتكي من عدم العدالة حيث أنه هو الذي تسبب ل إحداثها 
عند التعاقد . 

؟- كتابات ١١1111‏ ب مجال منهج المنمماة اذأ هانانانا 
لمم . ويقوم هذا المنهح على النواحي التالية , 


أ - المعاملة المتساوية بين الأفراد كنمط من أنماط الحقوق 


الاجتماعية _ 


ب - قاعدة المنطعة وتعنى الخير أو المائدة الأعظم للعدد 
الأكيرنء طصدلة أوعاهع 6 عط) *رو1 0000 أوعاد 6 ملكت 
حيث نمثل هذه القاعدة الأساس لانتخاذ القرارات التى تمس أو 


تؤثر فى عدد كبير من الأفراد - 


فضلاً عن ذلك فقد قام (1971 )182015 بإجراء مناقشات 
فلسمفية أحدث 2# مجال العدالة . حيث وضع مبدأين للعدالة 


أوصى بتطبيقهما على الهيكل الأساسي للمجتمع: وهما ١‏ 


-١‏ الامتيازات أو الحريات المتساوية (زا"رعطانا 1هنا80 ؛ 
ويدخل يذ ذلك كافة الحريات التي يجب أن يتمتع بها كافة 
أفراد المجتمع دون تضرقة . كحرية التعبير عن الرأي وحرية 
التصرف بما لا يضر الغير ‏ 


1- عدم التسساوي العادل ب توزيعالمخضرجات 
أو النتتائعج وعا)ذ|2لاوع م1 عاطهةاناولال ويعني ذلك ألا 
يتوقف توزيع المخرجات أو النتائج على الجهد 
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فقط . ولكن يجب أحَذ العوامل الانسانية والاجتماعية كالمرض 
والمقر # الاعتبار عند إجراء عملية التوزيع . فبرغم أن 
التوزيع هنا غير عادل من المنظور الاقتصادي . إلا أنه عادل من 


المنظور الانساني والاجتماعي . 


خم طور (1974) .81 )© :10101 نظرية الاستحقاق أو 
الأهلية للعدالة عع )دبال ]و نوتوعط؟ أمعدمع !)نام عطلت؛ 
حيث تقوم هذه النظرية على الأسس التالية , 
-١‏ ضرورة استحقاق المرد لما بحصل عليه من مخرجات (عدالة 
المخرجات) . 
؟- ضرورة تقييم المخرجات 2 ضوء الإجراءات المستخدمة . 
"- ضرورة تصحيح ظروف عدم العدالة يآ حالة انتهاك عدالة 


المخرجات وعدالة الاجراءات أحدهما أو كليهما . 


ثانيا ‏ ابعاد ونظريات العدالة التنظيمية , 
تشتمل العدالة التنظيمية على ثلاثة أبعاد هي ؛ العدالة 
التوزيعية . والعدالة الاجرائية . وعدالة التعامل . وذلك على 


النحو التالي ؛ 


-١‏ إن العدالة التوزيعية عع اؤدال ٠أ)لاط1(15]01‏ هي 
العدالة المدركة من المخرجات أو النتائج أو التوزيعات التي يحصل 
عليها المرد (1غ7)0 , 2 , 0,1998مه2صدمه0) ب “رععاه) 


" - إن العدالة الاجرائية غء ذأ]ؤنال 8|1"انالع8:02 هى 
الاهتمام بالاجراءات المستخدمة #4 توزيع المخرجات أو النتائج 
(15 .2 ,1975 , “رععااة/ا! يت الادطأن!1) . أوهي قضايا العدالة 
المتعلقة بالطرق , والآليات . والعمليات المستخدمة # تحديد 
المخرجات أو النتائج (26 ,]998,1[ ,0ه 2صهم010© يد “يعواه") . 


؟- إن عدالة التعامل عن )ذال |1002 ة]1:] هي 
معتقدات أو أفكار الأفراد بشأن جودة المعاملة الشخصية التي 
يحصلون عليها من صانعي القرارات عند سن أو وضع الإجراءات 
(5.44 , 1986 , ع8102 يت د5ءذ8) . وغالباً ما يتم معالجة عدالة 
التعامل كجزء من العدالة الاجرائية . 


وقد قام (1987) عاءطمء016) بتصنيف نظريات العدالة 
التنظيمية بالاعتماد على بعدين هما : 


1 بعد رد المعل - المعل المسبق :]8102 - عاللاعمن‎ -١ 
فنظريات رد الفعل تركز على محاولات الأفراد‎ 1100 
للهروب من ظروف عدم العدالة التنظيمية ؛ وبعبارة أخرى‎ 
فهذه النظريات تختبر ردود فعل الأفراد المدركات عدم العدالة‎ 
أما نظريات المعل المسبق فتركز على السلوكيات‎  ةيميظننلا‎ 
المصممة أو الموجهة لحث أو تحقيق العدالة التنظيمية . أو‎ 
- تجنب ظروف عدم العدالة التنظيمية ف الستقبل‎ 


؟- بعد المحتوى - العمليات ؛ ؤوع2:00 - 0111© 
0 تم تطوير هذا البعد بالاعتماد على اللمنظور 
القانوني الذي ينرق بين الأحكام الصادرة عن المحلشين , وبين 
طريقة صدورهذه الأحكام . فنظريات المحتوى تركز على 
المخرجات أو النتائح ذاتها . وبعبارة أخرى فإن هذه النظريات 
تهتم بالعدالة التوزيعية . أما نظريات العمليات فتركز على 
كيمية تحديد المخرجات أو النتائج . وبعبارة أخرى ؛ فإن هذه 
النظريات تركز على الاجراءات المستخدمة لي اتخاذ القرارات 
التنظيمية وتننين هذه القرارات ؛ أي أن هذه النظريات تهتم 
بالعدالة الإجرائية . 


ومن منظور أبعاد العدالة التنظيمية . فيمكن تصنيف 
نظريات العدالة التنظيمية إلى ثلاثة أقسام كما يلي ١‏ 
-١‏ نظريات العدالة التوزيعية . 
؟- نظريات العدالة الإجرائية . 
؟- النظريات التي تتضمن كلأ من العدالة التوزيعية والعدالة 
الاجرائية . 


وفيما يلى شرح لهذه النظريات ٠‏ 


-١‏ نظريات العدالة التوزيعب 

بالاعتماد على آراء (1987) ع'اء7660) ,يتم تصنيف 
نظريات العدالة التوزيعية إلى : نظريات محتوى رد العل » 
ونظريات محتوى الفعل المسبق ؛ وذلك على التحو التالي : 


, نظربات محتؤى رد الفعل‎ /١ 
٠ تشتمل هذه النظريات على أريع نظريات أساسية هي‎ 
نظرية العمدالة . ونظرية التبادل الاجتماعي . ونظرية‎ 
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حساسية العدالة . ونظرية الحرمان النسبي . وفيما يلي شرح 
لهذه النظريات ١‏ 


1 نلرية العدالة للرمعط] بانسو 
(1965 ,1963 , 15م2ل4) 
استخدم (1963) 402115 نظرية التنافراو اللا نسجام 


الإدراكسي '9إ111601 ع00هههؤؤ1(] 0110© ( والتي صممها 
(1957) “108)و1 ) كأساس لنظرية العدالة . حيث تؤكد 
نظرية التنافر الإدراكي على أن المرد يعاني من اللانسجام 
الإدراكي عندما تخرج الأحداث عن نطاق توقعاته . وتمثل 
نظرية العدالة الجذور التاربخية للعدالة التنظيمية . وقد 
بنى (1965) 609005 هذه النظرية على الضرضين التاليين : 


أ- إن الأفراد دائماً ما يكونوا يذ حالة مستمرة ولا نهائية 
من المقارنات الاجتماعية مع الجماعات المرجهية . أي أن الطرد 
يقيس بشكل مستمر نسبة مخرجاته المدركة إلى مدخلاته 
المدركة مع مقارئة هذه النسبة بالنسبة الخاصة بالشفص 
المرجعي ‏ وقد عرف 403115 المخرجات على أنها الامتيازات 
التي بيحصل عليها الضرد ِي التبادل الاجتماعي مثل ؛ النقود » 
والمكافآت ؛ وزيادة السلطة , ونتحسن المركز الاجتماعي ؛ والمسدح 
والتقدير . وواجبات أو مهام العمل الشيقة . أما المدخلات 2 
التبادل الاجتماعي فيعرفها 4018115 على أنها الصضات أو 
الخصائص التي يمتلكها المرد مثل ؛ العمر ؛ والمركز الاجتماعي . 
والتعليم . والخبرة. والمعرفة . والمهارة ‏ والجهد . والدافع . 


ب- إن الغرد مدفوع أساساً بواسطة مدركات عدم العدالة ‏ 
وبعبارة أخرى . فإن الاستجابات لظروف عدم العدالة أكثر 
ديناميكية من الاستجابات لظروف العدالة. حيث تخلق ظروف 
عدم العدالة نوعين مختلطين من ردود المعل الاجتماعي هما , 


- الغضسب ؛ وذلك إذا أدرك الضرد أن مدخلاته تضفوق 
مخرجاته بدرجة كبيرة ؛ أوأن نسبة مخرجاته إلى مدخلاته 


تقل عن التسبة الخاصة بالشخص المرجعي . 


- الشعور بالذنب ؛ وذلك إذا أدرك الضرد أن مخرجاته تطوق 
مدخلاته بدرجة كبيرة : أوأن تسبة مخرجاته إلى مدخلاته 


تطوق النسبة الخاصة بالشخص المرجعي - 


٠/١‏ /؟ نظرية التبادل الاجتماحى ؛ نجرمعدا! عوسمء<] اناعوك 
( 1964 , نحاظ) 


وضع 1913101 هذه النظرية بالاعتماد على الفرضين 
التاليين : 


أ- طا ما أن الإنسان هو مخلوق اجتماعي لايمكنه العيش 
بمغرده . لذا فإن البشر يك حالة تضاعل أو تيسادل اجتمساعي 
مستمر. فإذا نظرنا لعلاقة التبادل الاجتماعي ب شكلها 
البسيط بين طرفين ؛ نجد أنها علاقة أخذ وعطاء متبادل . 
وبعبارة أخرى . فإن الطرف الأول يحصل على فوائد من الطرف 
الآخرر مخرجات الطرف الأول) مقابل التزامات يتم تقديمها 
للطرف الآخر ر مدخلات الطرف الأول) . وبناء على ذلك . فإن 
كل طرف يقارن مدخلاته مع مخرجاته لتحديد عدالة أو عدم 
عدالة التبادل الاجتماعي . إن فكرة التبادل الاجتماعي توجد 
جميع مجالات الحياة وليس العمل فقط . 


ب - عندما يدرك الغرد عدم العدالة فإنه يكون مدفوعاً 
للقيام بعمل ما يساعده على ادراك العدالة ِل الموقفف . أما إذا 
كان الفرد يخ حالة عدالة . فإنه يكون 2 وضع استقرار من زاوية 
التبادل الاجتماعي وليس مدفوعاأ لأي عمل لأنسه يشعر 
بالرضاء 


١‏ نظرية حساسية العدالة ؛ )1انازورع؟ لدان 
(1987,.اه كن صمسندن11) معط 

لاختبار نظريني العدالة والتبادل الاجتمساعي ‏ قام 
(1979) ءانع © بدراسة مدركات العدالة التوزيعية 
لمجموعة من الأفراد الذين يؤمنون بشدة بالأخلاق أو القيم 
البروتستانتية . حيث توصل 1000101 إلى أن الافتراضات 
الخاصة بنظريتي العدالة والتبادل الاجتماعي لا تنطبق على 
هؤلاء الأفراد . وبعبارة أخرى ؛ فإن هؤلاء الأفراد لا يأخذون 4 
اعتبارهم ممهوم المقارنات الاجتماعية بالجماعات المرجعية ؛ 
كما أنهم على استعداد لتقديم التزامات تموق ما يحصلون عليه 
من فوائد 2 علاقات التبادل الاجتماعي . وبالاعتماد على 
نتائج هذه الدراسة . قدم 1ن أء 11015251010 منظورا جديدا 
اللعدالة التوزيعية . حيث يرى الباحثون أنه يمكن تصنيف 


الأفراد إلى ثلاث فنات من زاوية الحساسية للعدالة . حيث 


7< ]71777731 عومسم 


ب كل فئة لمدركات العدالة التوزيعية بشكل مختلف - 


والمئات هي ١‏ 


أ- الشخص الحساس للعداله.50ء<”1 156 أكمء5 ترانسني 

وهو الشخص الذي يخضع يي تقييمه للعدالة لافتراضات 

نظريتي العدالة والتبادل الاجتماعي . حيث يسعى هذا 

الشخص باستمرار لتحقيق العدالة ع التبادل الاجتماعي ؛ لذا 

فإذا أدرك هذا الشخص ظروف عدم العدالة فإنه يتحرك 2 
أحد انتجاهين هما ٠‏ 

- زياد تمخرجاته أو تخنيض مدخلاته # حالة الشعور بالغضب. 


- تخطيض مخرجاته أو زيادة مدخلاته يذ حالة الشعور بالذنب. 


ب- الشخص الخيري ؛ «ووء5 ادعامنع رع8 

هو الشخص الذي يشهر بالعدالة فقط عندما تزيد 
مدخلاته عن مخرجاته عند المقارنة الاجتماعية بالجماعة 
المرجعية . لذا فإنه يقبل نصيبه من الحياة . ويسعى دائماً 
التقديم المزيد من الالتزامات للفير بحيث توق ما يحصل عليه 
من فواند 4# علاقات التبادل الاجتماعي . 


ج- الشخص غير الخيري ؛ موءط ل16)نام8 

هو الشخص الذي يشمر بالمدالة فقط عندما تزيد 
مخرجاته عن مدخلاته عند المقارنة الاجتماعية بالجماعة 
المرجعية . لذا فإنه لا يقبل نصيبه من الحياة ؛ ويسعى دائما 
للحصول على المزيد من الطوائد من الغير بحيث تنوق ما يقدمه 
لهم من التزامات بي علاقات التبادل الاجتماعي . 


١‏ /4 نظرية الحرمان النسسى ؛ إرمءعدا1 درون هحترمء0 عاننهاعي_ 
(( 19811993 رمنسهل8 :1984 , نوطوه©) 

قرر (1981) 1131110 أن نظرية الحرمان تتشابه مع 
نظرية العدالة (1965 , 1963) 408115 من زاوية أن كلتا 
النظريتين تفترضان قيام الشرد بشكل مستمر بقياس نسبة 
مخرجاته المدركة إلى مدخلاته المدركة مع مقارنة هذه النسبة 
مع النسبة الخاصة بالشخص المرجعي لتقييسم العدالة 
التوزيعية ؛ حيث يواجه الغرد مشاعر الحرمان عندما تشير 
المقارنة الاجتماعية إلى عدم العدالة في توزيع المكافآت - 


313771771 ققح لنت 33133 313171377753237 


وبرغم ذلك . فقد أشارت دراسة (1984) 1051© إلى أن 
نظرية العدالة تمثل أحد محوري نظرية الحرمان النسبي ١‏ 
حيث قام «105© بالتمييز بين نوعين أساسيين للحرمان 
النسبي هما : 


أ- الحرمان الذاتي الفردي ؛ عتامعءموظ ادس لتتها 
110 والذي يعتمد على المقارنات الفردية بين 
الأفراد . وتعبر نظرية العدالة عن هذا التوع من الحرمان 
النسبي . 


ب- الحرمان الجماعى ؛ ادم عاد لعققطم ه16 


ويركز هذا النوع على عدم التساوي الدائم بين الجماعات 
المختلفة بالاعتماد على مؤشرات توزيعية متعددة مثل ؛ نسبة 
المديرين إلى العاملين ‏ كل جماعة . ونسبة الذكور إلى الإناث 
كل جماعة ؛ ونصيب كل جماعة من الموارد المختلضة . وبناء 
على هذه المؤشرات يبني كل فرد معتقدات بشأن عدالة أو عدم 
عدالة التوزيعات التي تحصل عليها الجماعة التي ينتمي إليها . 


وقد أشارت دراسة (1993) 718:10 إلى أنه تحت ظروف 
معينة ؛ فإن أعضاء الجماعة المحرومة أو الأقل مكانة - خاصة 
هؤلاء الذين لا تتناسب طريقة تمكيرهم وطموحاتهم مع 
مراكزهم الاجتماعينة المنخفضة - سوف يقارئون أنضهم مع 
أعضاء الجماعات الأعلى # المنزلة . لذا فإن نتائج المقارنة 
الاجتماعية غالبا ما تكون غير مرضية أو غير عادلة , 
والمحصلة هي زيادة الحرمان الجماعي . وبناء على ذلك ؛ فقد 
أكدت هذه الدراسة على ضرورة الاهتمام بوجهات نظر أعضساء 
هذه الجماعات المحرومة 4 بحوث العدالة التوزيعية ‏ 


| نظريات محتوى الفعل المسبق‎ ١ 

تشتمل هذه النظريات على نظريتين أساسيتين هما ١‏ 
نظرية تقنييم العدالة ؛ ونظرية دافعية العدالة . ويؤكد 
(1987) ع'اءطمء1) على أن كلتا النظريتين - على الرغم من 
اختلاف مضمون كل متهما - تتنبآن بكيضية توزيع المكافآت 2 
الوظائف أوالمواقف ال مختلفضة . وفيما يلي شرح لهاتين 
النظريتين ٠‏ 


العدالة ؛ بدرمعطا!] )معسعليال ععنادسل 
(1980 ,1976 , لمطامعتصا) 


يرى (1976) 714118[1:.آ] أن مدركات التابعين للعدالة 
التوزيعية هي دالة 2 قرارات القادة أو 2# تقييم القادة لدرجة 
العدالة التوزيعية التي بيجب إحداثها. حيث قد يرى الضادة آلا 
تكون هناك عدالة توزيعية تامة على أساس أن الضغط البسيط 
الناتح عن نقص مدركات العدالة التوزيعية قد يدفع التابعين 
ليذل الجهد ٠‏ 


وقد ناقش (1980) 00(81»عءا ثلاثة قواعد أو مبادئ 

رئيسية تحدد عدالة المخرجات هي ٠‏ 

أ - قاعدة الاسهامات أوالجهد بعان!! ودمناسطةنفمرم) 
وتهدف قرارات التوزيع هنا إلى تحقيق مستويات إنتاجية 
مرتمعة ومعدلات أداء عالية . 

ب- قاعدة الحاجات أو الاحتياجات بعان18 ولءء11 
وتهدف قرارات التوزيع هنا إلى تعظيم الرفاهية أو المصلحة 
الشخصية . 

ج- قاعدة التساوي ‏ عان] /إ)أادنانو5 
وتهدف قرارات التوزيع هنا إلى الحماظ على الانسجام أو 
التوافق بين أعضاء الجماعة أو المجتمع . 


١/ > /١‏ نظسرية دافعسية العسدالة ؛ معط 1005 ععناديل 
(1977,1982 , “عسعية) 
يضترح (1977) 001اع.آ علسى خلاف آراء /8)معل9ع.] 
(1976) أن تعظيم مدركات التابعين للعدالة التوزيعية هو 
الكضيل بخضض درجات الضغط التي يتعرضون إليها ومن ثم 
دفعهم لبذل المزيد من الجهد . 


وقد طور (1982) :1.01 أريع طرق لتوزيع المخرجات أو 
المكافآت هي ٠‏ 
أ - التوزيع التنافسي بالاعتماد على نتائج الأداء 
صماغق مالق صمتاتاعمسمن6) 
ب- التوزيع المتوازن بالاعتماد على الاسهامات 1ط5)8 
صملغةء مالم 
ج-التوزيع المتساوي بغض النظر عن النتائج أو الإسهامات 
دمع مال4 أمسوير 
د- التوزيع الماركسي بالاعتماد على الاحتياجات 1121<140 
مماغدء410 


ويضيف (1982) 01101.آ أنه لا توجد طريقة مثلى 
للتوزيع . فاختيار الطريقة المناسبة يتوقف على المتغيرات 
الموقضية مثل ؛ ثقافة المجتمع . وحجم المخرجات أو المكافآت ؛, 
والهدف المراد تحقيقه من عملية التوزيع . 


؟- نظريات العدالة الإجرائية ؛ 

بالاعتماد على آراء (1987) 1018© ؛ يتم تصنيف 
نظريات العدالة الإجرائية إلى : نظريات عمليات رد المعل , 
ونظريات عمليات المعل المسبق ؛ وذلك على النحو التاري ١‏ 


١/1‏ نظريات عمليات رد الفعل ؛ 

تعتبر نظرية (19757,12:30-46) “عغء1اة/1ا ين ابادط اناغ 
مجال العدالة الإجرائية بمثابة نموذج أو لنظريات عمليات 
رد الفعل ؛ فهذه النظرية تقيم ردود فعل الأفراد لإجراءات حل 
أو علاج النزاعات . إن هذه النظرية تتضمن نمطين من مداخلات 
القرارهما ؛ 


أ- التحكم في العملية ؛ 0060© ووم عمط 
ويشير إلى قدرة الصُرد على التعبير عن رأيه ٠/012‏ خلال 
مرحلة العمليات التي يتضمنها علاج النزاعات ( مرحلة ما قبل 


صدور القرار) . 


ب- التحكم فى القزار : 101ام0© ترولولعء12 
ويشير إلى قدرة المُرد على الاختيار 1010© أي أن يكون 
له كلمة أو تأثير يك القرار الصادر ر مرحلة صدور القرار) ٠.‏ 


وقد أكدت العديد من الدراسات مثل دراسة .1ه )» “:عاي]" 
(1997,22:50-51) ؛ ودراسةة 0تهتصهمه ب مرعواه؟ 
(1998,55:122-123) على أهمسية عنصري العدالة الاجرائية 
( التحكم ف العملية ؛ والتحكم ي القرار) . كما أشارت دراسة 
(1997,55:53-56) .له اك “وال إلى أن نظلرية اناهطذنا]” 
(1975,58:30-45) “لوللا بي بي مجال العدالة الإجرائية 
طبقت ‏ كل من: البيئة القانونية . والبيشات غير القانونية 
(مثل البيئة السياسية.والبيئة التنظيمية:؛ والبيئة التعليمية). 
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دن نفلريات عمليات الفعل المسبق 1 

تعتبر نظرية تخضيل التوزيع عممعمعاء8 رمنادءه411 
111601١‏ والتي صممها (21.)1980 © 011121عه.! بمثابة نموذج 
أو لنظريات عمليات المعل المسبق. وتعد هذه النظرية نتيجة 
النظرية تقييم العدالة (1980 , 1976 ,1.0060)021) إن نظرية 
تفضيل التوزيع ترتبط بالعدالة الإجرانية أكثر من ارتباطها 
بالعدالة التوزيعية . وتؤكد هذه النظرية على أن إجراءات 


يفضلها الأفراد ) إذا كان من شأنها تحقيق أهدافهم ؛ ومن هذه 
الأهداف شعورهم بالعدالة والإنصاف بصطة عامة . 


وقد حددت نظرية تفضيل التوزيع سبعة مكونات 
للإجراءات التوزيعية التي يمكن أن تؤدي إلى تحقيق العدالة : 
وهذه المكونات هي ٠‏ 
أ - الاختيارالجيد لمراكز صناعة القرار. 
ب- تعريف هيكل عملية صناعة القرار. 
ج- تحديد القواعد الأساسية اللازمة لتقييم وجهات تظر 
مستقبلي المخرجات أو المكافآت (العاملين) . 
د- تحديد أدوات وقائية لعرض ومراقية سلوكيات كل من 
القائمين بتوزيع المخرجات أو المكافآت ؛ والمستقبلين لها . 
ه- جمع المعلومات عن ردود فعل العاملين وصدى القرارات 


عليهم . 

و- وضع الإجراءات التي تكمضل نت عدم رضا العاملين عن 
التوزيعات . 

ز- وضع الآليات اللازمة لتغيير الإجراءات التوزيعية إذا اتضح 
عدم عدالتها . 


كما طورت نظرية تفضيل التوزيع ست قواعد لتقييم 
عدالة الإجراءات التوزيعية. حيث أن الاجراء العادل يجب أن 
يتسم بما يلي : الثبات . وعدم التحيز ء والدقة أو الانضباط , 
والقابلية للتصحيح عند الخطأ , وتوضيح اهتمامات جميع 
الأطراف ؛ والتوافق مع المعايير الفردية أوالجماعية للقيم 
والأخلاق . 


وقد كدت دراسة 22880هم70© يق “رعواه8 
(28:136-137 ,1998) على أن البحوث قد أثبتت أهمية الست 


قواعد السابقة للإجراءات العادلة . حيث أنها طبقت 4 العديد 
من المواقف والوظائف . 
ويرى (9900!) باءط ع1 أن العدالة الاجرائية تشتمل 


على جاتبين هماء 


أ- الجانب الهيكلى إؤ المادي : ويعبر عن مدى استخدام 
الإجراءات الرسمية العادلة بي المنظمة . حيث تمبر القواعد 
الستة التي وضعتها نظرية تفضيل التوزيع بوضوح عن هذا 
الجانب. 


ب- الجانب الاجتماعي ؛ ومو الاحترام الذي يظهره صانع 
القرار لستقبلي القرار, ويطلق على هذا الجانب مسمى عدالة 
التعامل . 


وقد أشار(1998,282:130-131 )0مم2تسهومه© ين “رعوام1 
إلى أن عدالة التعامل تم تقديمها بصمة أولية على أنها أحد 
الأبعاد المستقلة للعدالة التنظيمية وذلك # دراسات عديدة 
مثل دراسة (58:45-50 ,1986) م1102 بى 8165 ١‏ ودراسة و86 
(1987) ؛ وحاليأ يتم معالجة عدالة التعامل على أنها أحد 
مكونات العدالة الاجرائية وذلك ِيْ دراسات عديدة مثل دراسة 
(د1990) عاعطرعءء 6 ودراسة عتلعطمعء":) يق مممتمهمه© 
(317-332 :8 , 1997) . وذلك برغم أن بعسض الدراسات 
لازالت تعالح عدالة التعامل كبعد مستقل مثل دراسة 
(1993) عتتعطمععء 0 . 


ويؤكد (2000) 1140© على أن عدالة التعامل نتحتوي على 
مكوتين هما : 


أ- الحساسية الشخصية ؛ :ز)زاأومء5 أهمورعم "11161 
وتشير إلى المعاملة العادلة باحترام وأدب من جانب الرؤساء 


ب-التمسيرات أوالمحاسبةالاجتماعية:؛ “01 1005)هموام:8 
امع ك4 أد50 وتشير إلى قيام المنظمة بتقديم تمسيرات 
منطقية للعاملين بشأن أي مخرجات أو مكافآت غير مناسبة يتم 
توزيعها - 


وبجانب تصنيف (1987) 7621114 لنظريات العدالة 
الاجرائية . فقد طور :1916 يت 1.100 ثلاثة نماذج لشرح 
العدالة الاجرائية ببعديها (الاجراءات الرسمية العادلة. 


وعدالة التعامل ) . وفيما يلي شرح لهذه النماذج الثلاثة : 


أ- موذج المصلحة الذاتية ؛ اعل10! إكعتع)م! - ]51 
(28-37: 29 ي1988 , عابر1 لمانا) 


يطلق على هذا التموذج أيضأ مسمى " منظور الوسائل أو 


الأدوات " علاناعءموء [قاناء )ك1 » حيث يقترح هذا 


النموذج ما يلي : 


- إن الاجراءات تستخدم كوسائل أو أدوات لتحقيق التوزيعات 
العادلة . 

- عندما يعمل المرد بمطرده فإنه يبحث عن التحكم 2 القرار 
(القدرة على الاختيار) لأنه مهتم بتعظيم مصلحته الذاتية 
ا شكل المخرجات أو المكافآت التي يحصل عليها.أما عندما 
يحتاج الضرد لأن يتعاون مع الآخرين ف الجماعة لتحقيق 
المخرجات أو النتائج : فإن الاهتمام يتحرك من التركيز على 
التحكم بي القرار إلى التحكم # العملية ( القدرة على التعبير 
عن الرأي ) لأن ما يهم الفرد هو الشعور بأن رأيه له صدى أو 
رد فعل كآراء الآخرين . 


ب- بموذج القيم الجماعية ؛ [ء8100 عنااه/ا - برنا0© 

(62-70 : طظ , 1988 , “عابرا بع لماآ) 

تم تطوير هذا النموذج بالاعتماد على مضاهيم التماثل الجماعي 
ولاق نامعل1 وميه (1986 وعسمكا ع مره )ل 
حيث يمسر هذا النموذج تأثيرات التعبير عن القيم الجماعية 
.2 مرحلة ما قبل صدور القنرارات . ويؤكد هذا النموذج على أن 
التمساثل مع الجماعة وإجراءات الجماعة يتحكمان 2# أداء 
الجماعة. فإذا نظر أعضاء الجماعة للإجراءات على أنها عادلة 
- أي أنها تسمح لهم بالتعبير عن آرائهم أو تمكنهم من المشاركة 
ب عمليات الجماعة - فإنهم يعظمون من قيمة عضويتهم 2 
الجماعة . وحتى إذا كان التعبير عن الرأي لا يؤدي إلى الحصول 
على النتائج أو التوزيعات المرغوية ؛ فإنه يدعم من مدركات 
العدالة الإجرائية لأن وظيفة التعبير عن القيم تعززقيمة 
امشاركة الجماعية والانتماء إلى الجماعة . 


- موذج علاقات السلطة في الجماعات : 
تتمطاسخة أو اعلو]8 لمممغواع1 


5منا10 © دز 
( 1992 , لصنا ب عاو 
يناقش هذا التموذج ثلاثة مفاهيم مرتبطة بعلاقات 


السلطة وتؤثر ي مدركات المرؤوسين للعدالة الإاجرائية . وهصذه 


المغاهيم هي ؛ 


- الثقّة ‏ السلطة ؛ ]05ا1" 

وتقاس # شكل درجة عدالة وأخلاقيات القائد كحامل 
للسلطة. فإذا كان القائد يتصرف بعدالة وياأخن 2# الاعتبار 
حاجات ووجهات نظر وآراء المرؤوسين.فإنه سيصبح موثوق فيه 
من جانبهم- إن الثقة تعكس معتقدات المرؤوسين لنوايا القائد . 


- عدم التحيز ؛ اإاأاة“اباءلا 

ويتم الحكم على عدم نتحيز القائد من خلال انتضاذه 
القرارات محايد3 بالاعتماد على الحقائق : وعدم التفرقة بين 
المرؤوسين غ2 المعاملة . 


- المكانة أو السمعة الحسنة أو سيرة القائد ١‏ 510000108 
وتعتمد على التاريخ السابق للقائد مع نمس الجماعة أو 


الجماعات الأخرى بجانب الواقع الحا ل . حيث ترتمع مكانة 


القائد كلما عامل المرؤوسين باهتمام وأدب مع احترام حقوقهم . 


*- النظريات النى تتضمن كلا من العدالة التوزيعية والعدالة 
الإجرائية,. . 
تشتمل هذه النظريات على ثلاث نظريات أساسية هي ١‏ 
النظرية التقليدية للمدركات المرجعية . ونظرية المدركات 
المرجعية المعدلة ؛ ونظرية المحاسبة أو المستولية الأخلاقية . 
وفيما يلي شرح لهذه النظريات : 


؟/ ١‏ النظرية التقليدية للمدركات المرجعية : 


كدمناتسع0© أل لمجآ أو نجرمع نا لحمتوت0 عط 
1987 , “ععاه) 


تصورهذه النظرية نموذجأً ثنائي العوامل : عوامل ترتبط 
بالمخرجات ( النتائج ) ؛ وعوامل ترتبط بالإجراءات ( العمليات 
المستخدمة 2 توزيع المخرجات). 


0 7371171 


إن العنصر الأساسي # هذه النظرية هو التمكير التخيلي 
بشأن المخرجات والاجراءات المرجعية . حيث يقرر 01801" أنه 
من أجل الوصول إلى معايير لتقييم المخرجات والإجراءات 
المعلية . فإن المرد يقوم بإجراء ممائثلة أو محاكاة عقلية أي 
تضكير تخيلي لكل من المخرجات المرجعية والإجراءات المرجعية 
رما الذي يجب أن تكون عليه المخرجات والإجراءات ؟) - 


وقد استخدم 50181 مصطلح التبرير للإشارة إلى الأسباب 
أو الأعذارالتي تقدمها المنظمة للفرد بشأن استخدام إجراءات 
معينة للقيام بأفعال معينة . لذا فإن التبرير قد يكون قَويأ أو 


ضهيمأ بالاعتماد على منطقيته أومدى اقتناع الطرد به 


وبناء على ذلك . تصنف هذه النظرية مدركات عدم 


إلى ثلاث درجات بالاعتماد على شدتها : 
حيث أنه كلما ارتمئعت الدرجة زادت مدركات عدم العدالة 


التنظيمية ؛ وذلك على النحو التاري ؛ 


أ- الدرجة الأولى ( درجة عدم الرضا المحدود ) : وذلك ب 
حالة زيادة المخرجات المرجعية عن المخرجات المعلية . مع 


وجود تبرير نوي من جانب المنظمة عن الإجراءات المستخدمة . 


ب- الدرجة الثانية ر درجة الاستياء ) ؛ وذلك يز حالة 
زيادة المخرجات المرجعية عن المخرجات الفعلية .مع وجود 
تبرير ضعيف من جانب المنظمة عن الاجراءات المستخدمة . 


ج- الدرجة الثالثشة ( أقصى درجات الاستياء ) ؛ وذلك 2 
حالة زيادة المخرجات المعلية عن المرجعية . مع ضعف التبرير 
التنظيمي عن الإجراءات المستخدمة ونقص احتمال الحصول 
على المخرجات المرجعية أو المرغوبة 4 الستقبل . 


؟ / نظرية المدركات المرحصية المعدلة : 
جرمعط؟ وممنائدوه© ادع نعلعع1 كه ممتوتعلا لعكنعع عط 
(1993 نعواه") 


نشأت هذه النظرية نتيجة التطورات التي حدثت يذ 
مناهيم عدالة التعامل : حيث تشير هذه النظرية إلى أن عملية 
صناعة القرار تتضمن عناصر من كل من العدالة الاجرائية 


وعدالة التعامل. إن عناصر العدالة الاجرائية ( التحكم # 


العملية. والنحكم ي القرار) تحدث قبل وأتناء صناعة القرار: 
أما عتاصر عدالة التعامل (الحساسية الشخصية . والتفسيرات) 
فتحدث بعد صناعة القرار. وبناء على ذلك. فعناصر عدالة 


التعامل تحدث ل وقت مختلف عن عناصر العدالة الاجرائية . 


كما قررت هذه النظرية أربعة مبادئ لازمة لتحقيق عدالة 
التعامل وهي ؛ الأمانة ؛ والكياسة أو المجاملة . واحترام الحقوق . 
والتغذية المرتدة السريعة. 


ويشير :»ج701 بالاعتماد على نتائج الدراسات المختبرية 
والتطبيقية إلى أن شعور الطرد بعدم العدالة التنظيمية ينتج 
عن التطاعل بين المخرجات غير العادلة والعمليات غير العادلة . 
حيث يرى 01561 أن نظرية المدركات المرجعية المعدلة هي 
محاولة جادة للوصول إلى نموذج للالتزامات المتبادلة بين 
المنظمة والشرد . فتنضفيذ المنظمة لالتزاماتها المسادية 
والسيكولوجية تجاه الفرد هو الكميل بإدراكه للعدالة 
التنظيمية . ويؤدي ذلك ليام الطرد برد الجميل للمنظماة من 
خلال ممارسة كافة أشكال السلوكيات البناءة . وتشمل التزامات 
المنظمة ما يلي ؛ 


- معاملة الرد بعدالة فيما يتعلق بتوزيع الأجور والمزايا 
والمكافآت والموارد . 

ب- معاملة الشرد بعدالة فيما يتعلق بتنمين السسياسات 
والاجراءات المختلطة . 

ج- الالتزامات الخلقية والمعنوية وتعني معاملة الطرد باحترام , 
وهذه الالتزامات هامة لأنها نتحمل رسالة من المنظمة إلى 


الطرد بشأن احترام آدميته . 


*/ نظرية المحاسبة أو المسلولية الاخلاقية , 
رمع دا وختلتطىة مسمععة لمعمل 
( 205-228 :؛ طط ي1998 , مممتصدمه 0 ع معام" ) 


تقررهذه النظرية أن عوامل الامكانية أو القسدرة 
وتدماعه؟! 10ناه/0/11انه© :وعوامل الوجوب 5دم6اء2! 0انامداة 
بيحددان بالترتيب سمات الاستطاعة كاءء كه نر)ذاأطأوة»" » 
والسمات الأخلاقية واعءم45 110:81 للمحاسبة أو المسئولية 
عن العدالة . ومن ثم فعند تحليل أي تصرف أو سلوك إداري من 
منظور العدالة التنظيمية لتقييم درجة عدالته , فإننا ننظر إِِم ١‏ 


11137337 


آ- عامل الإمكانية :فهل هناك بدائل أخري وتم اختيار هذا 


التصرف بصمّة خاصة؟ 


ب- عامل الوجوب ؛ فهل هذا التصرف أخلاقي أم لا 8 


ويمكن القول أن عامل الإمكانية يمثل شرطأ أساسيأ ولكنه 
لا يكف بمغرده للمحاسبة أو المسئولية الأخلاقية للمنظمة عن 
تصرفاتها مع العاملين . بل لابد من تقييم المعتقدات الأخلاقية 
السائدة أيضأ . 


ويقرر 10083128110© عق :10181 أن نظرية المحاسبة أو 
المسئولية الأخلاقية تعتبر نظرية عامة لأنها اشتملت 
علي العديد من نظريات العدالة السابقة مثل : نظرية العدالة 
(1963,1965, 4081115) ؛ ونعموذج القسيم الجماعية 
(1:161,1988يه 0دأنآ) ؛ ونموذج علاقات السلطة 4 الجماعات 
(1100,1992ئ» :وال ) ؛ ونظرية المدركات المرجعية 
(1987,1993عواه") . 


فبالنسبة لنظرية العدالة . فقد انتقد 
0 2ج 01”! هذه النظرية من زاوية أنها لم توضح 
بشكل كاف محددات الاستجابات للحرمان غير العادل : وقد قاد 
هذا إل الغموض ي تمسير التظرية من زاوية محاولة الأفراد 
أحياناً مواجهة ظروف عدم العدالة من خلال تغيير المخرجات 
وليس من خلال تفيير الملدخلات. أما نظرية المحاسبة أو 
المسئولية الأخلاقية فركزت علي اختبار العوامل التي تحدد 
المسئول عن ظروف عدم العدالة ‏ 


وبالنسبة لنموذجي القيم الجماعية وعلاقات السلطة ب 
الجماعات . فقد استخدمت نظرية المحاسبة أو المسئولية 
الأخلاقية مصطلح النوايا للتعبير عن هذين النموذجين » 
فعندما يشل القائد عن نية أو قصد ف تحقيق المكونات 
الثلاثة للعلاقات ( الثقّة , والحياد ؛ والمكانة أو السمعة ) ؛ فإنه 
يكون قد انتهك عامل الإمكانية الخاص با محاسبة أو المسئولية 
الأخلاقية عن العدالة التنظيمية . 


كما قارن 220100302800 'اءجا0؟ بين نظرية المحاسية أو 
المسئولية الأخلاقية ونظرية المدركات المرجعية . وذلك علي 


التنحو ات الى 


أ- ركزت نظرية المدركات المرجعية علي عمليات المقارنات 
الاجتماعية :أما نظرية المحاسبة أو المسئولية الأخلاقية فتركز 
علي ما الذي كان من الممكن فعله من منظور البدائل .وما الذي 
كان من الواجب فعله من منظور الأخلاق والقيم . 


ب- إن نظرية المدركات المرجعية تصلح للتطبيق علي 
مستوي البيئة الجماعية الصغيرة داخل المنظمة .أما نظرية 
المحاسبة أو المسئولية الأخلاقية فتركز علي عضوية الضرد 4 
المجتمع ككل وما يكتسبه من معتقدات أخلاقية ‏ ومن شم فإنها 
يمكن أن تستخدم ي تمسير الظواهر أو الأزمات الأخلافية 
العالمية . 


ثالثا , أهمسة العدالة التنظيمية ؛ 
قررت الدراسات خطورة عدم توافر كل بعد من أبعاد 
العدالة التنظيمية ؛ وذلك علي النحو التالي : 


-١‏ بالنسبة لبعد العدالة التوزيعية. فقد توصلت 
الدراسات إل أن انخضاض مدركات العاملين لهذا البعد يمكن أن 
يسيب العديد من النتائج السلبية مثل ؛ انخفاض كمية الأداء 
الوظيضي (993 1 ,لماع لضا يل نعللع] ب1988, ععطمععره) , 
وانخماض جودة الأداء (101992أناع.] :002110104©) ؛ ونقص 
التعاون مع زملاء العمل (993!, 115)00ها ع 11]ء]”1) ؛ وضعف 
ممسارسة سلوكيات المواطنة التنظيمية (اء عل درع)6/ا 
7 ) وزيادة الضفوط الوظيضية (0)20181,1995 
وزيادةالسرقة ل مكان العمل (9902ارتءطوعء" ©) . 


"- وبالتسبة لبعد العدالة الإجرائية . فقد توصلت 
الدراسات إل أن عمليات صناعة القرارات غير العادلة ترتبط 
بالعديد من التتابعات التنظيمية السلبية مثل ؛ انخمئاض 
التقييم الكلي للمنظمة . ونقص الرضا الوظيمي ؛ وانخطاض 
الانتماء التنظيمي ؛ وانخماض الأداء الوظيضي ؛ وضعف ممارسة 
سلوكيات المواطنة التنظيمية . وزيادة النزوع لترك العمل 
1997,5212:350-354, عءطوعع ريق مممتمهمه © ) 


1991 عواماه نواوومهمع! ب1985بع#تعطمعء0 ين “ععامة 
(1990,.لم)ء مدوئن0 :999ا,.اماء عودنهنا 


773535777773337 سس 


محلة البحوثك 


؟- أما بالنسبة لبعد عدالة التعامل ر عند معالجته كبعد 
مستقل عن العدالة الإجرائية). فقد أشارت دراسة 
(34-135!:طط,1998) مممدصدمه يع نعواه؟ إلى أن عدم 
مراعاة الحساسية الشخصية ر المكون الأول لعدالة 
التعامل) يترتب عليه نشأة الصراعات التنظيمية . 
وزيادة الاتجاهات السلبية نحوالمنظمة والعمل. 
ونقص الأداء الوظيضفي . كما أكدت العديد من الدراسات 


يت ععاظ : 1998,22:136-137 , مممعمهمه0 ع 'عوام"1) 
(1994 ..له اء متتمهطك :1991,متأممطاك ر 1988,متممدى 


على أن التوزيعات غير المواتياة يتم استقبالها بشكل أفضل من 
العاملين عند تقديم تسيرات منطقية لها من قبل المنظماة 
(المكون الثاني لعدالة التعامل) ‏ 

فضلاً عن ذلك . فقد أقرت دراسة (1993) 0ه ذااز6 أن 
توافر العدالة التنظيمية بشقيها ( العدالة التوزيعية : والعدالة 
الإجرائية ) ب عملية الاختيار هو شرط أساسي للحفاظ على 
سمعةالمنظمة . كما اقترحت دراسة (1817121)1993أا»! أن 
تحقيق العدالة التنظيمية بشقيها هو الكميل بتحقيق المكاسب 
المشتركة لكل من المنظمة والعاملين 2 القطاع العام . وأخبتت 
دراسة (81.)1995 © 0" أن التطوير التنظيمي غالبا ما 
يكون له اهتمامات أخلاقية من زاوية عدالة إدخال هذا 
التطوير . وهذه الاهتمامات تمثل قيمأْ هامة للعاملين . لذا فإن 
تقييم العدالة التنظيمية ونتائجها المفترضة يجب أن يتم قبل 


وأثناء وبعد إجراء برنامج التطوير التنظيمي . 


ومن منطلق أهمية العدالة التنظيمية . فقّد ناقش الكتاب 
واختبروا كينية تنمية مدركات العاملين لها . وذلك على النحو 


التابي 0 


-١‏ إن استخدام المنظمة لسياسة مشاركة العاملين ف الأرياح 
يدعم مدركاتهم للعدالة التوزيعية والعدالة الإجرائية 
(1995,. لق كن عمتسامطاء/88) . 


؟- إن علاقة التيادل عالية الجودة بين القائد والمرؤوس 
تدعم مدركات المرؤوس للعدالة التنظيمية (نهااةط:2001,ععنا 


09 "لمق 1.,1999:5ة أء). 


*- إن تبني منهج القيادة الكارزمية أوالتحدويلية يعزز 


مدركات التابعين للعدالة التنظيمية وخاصة العدالة الاجرائية 
(1999,.لقء تقللتط) . 


4- إن توجيه العاملين عن قرب يزيد من مدركاتهم للعدالة 
التوزيعية والعدالة الإجرائية على الرغم من أن هذا قد يزيد 
من حدة الضغ وط أو التوترات التي يتعرضون لها 

(2001,.اه اء أعوعذك :2001 .اد اء متستمحماض) - 


وبرغم ذلك . فقد قررت بعض الدراسات أن مدركات 
العدالة التنظيمية تتأثر بالفروق المردية بين العاملين 
والاختلافات الثقافية بجانب المتغيرات التنظيمية. وذلك على 
النحو التاالي : 


-١‏ توصلت دراسة (21.)1997 اء 2151لاء5 إلى أن الأفراد 
الأكثر تمسكاأ بالقيم الأخلاقية اكثر تأثرا بقضايا العدالة 
الاجرائية . يذ حين أن الأفراد الأقل تمسكأ بالقيم الأخلاقية 


أكثر تأخرا بقضايا العدالة التوزيعية . 


-١‏ أفصحست دراسة (21.)1991 )© 481151056 أن توقعات 
الغرد بشأن المكافآت والإجراءات التنظيمية هي أساس مقارناته 
الاجتماعية ؛ وبالتبعية فإن هذه المقارنات الاجتماعية تحدد 
مدركاته للعدالة التوزيعية والعدالة الاجرائية . 


؟- إن الاختلافات الثقافية ما بين الدول تؤثر 
مدركات العاملين لبعدي العدالة التنظيمبية 


(1999, ع2نا0 :1992ل )ء عطمامع1 ) . 


وقد صممت دراسة (8165)1992 ين ع'اغعطرء»ع" 0 منهجين 
يمكن من خالالهما دعم مدركات العاملين للعدالة التنظيمية , 
أحدهما معياري (ر معتمد على أخلاقيات التعامل بين الإدارة 
والعاملين ) . والآخر وصمي ( معتمد على خطوات محددة يجب 
على الإدارة اتباعها لتنسية مدركات العاملين للمدالة 
التنظيمية) . 
رابعا . نتائج أو تتابعات العدالة التنظيمية , 


هتاك نموذجان يشرحان التأثيرات الجوهرية لبعدي 


111 1 آي ل 


العدالة التنظيمية يي ردود فعل العاملين داخل المنظمة - 


والنموذجان هما ؛ 


التموذج الأول , 

يطلق عليه النموذج ثنائي العوامل 01)ع9" - 213070 
اع1100 . حيث اقترحت دراسة (1989) /إها02015»! ع “بعهاه*1 
أن لكل بعد من بعدي العدالة التنظيمية تأثيرات مختلمة وذلك 
بالاعتماد على الدراسات القانونية . حيث توصلت هذه 
الدراسات إلى أن العدالة الاجرائية ترتيط بقوة أكبر مع 
التقييمات الأكثر عمومية مثل تقييم مدى عدالة النظام 
القضائي . # حين أن العدالة التوزيعية ترتبط بقوة أكبر مع 
التقييمات على اللستوى الشخصي مثل رضا المحكوم عليهم عن 
أحكام المحلنين 2 القضايا الخاصة بهم ( وقد قامت دراسة 
7 120120 يق “4122010 بمراجعة هذه الدراسات 


القانونية ) . 


وقد توقع (1989) /0010151»! يت “رعع01! التوصل إلى 
نمط مماثل من التأشيرات عند دراسة مجموعة كببسيرة من 
العاملين بالمصائع . حيث استخدم الباحثان الرضا عن الأجر 
كمقياس لاتقييمات على المستوى الشخصي ؛ واستخدما كلأ من 
الانتماء التنظيمي والثقّة ا المشرف كمقياسين للتقييمات على 
المستوى التنظيمي . وقد جاءت نتائج الدراسة متوافقة مع 
التوقعات . حيث توصل الباحسثان إلى أن العدالة التوزيعية 
مسئولة عن إحداث اختلافات جوهرية أكبر ‏ الرضا عن الأجر 
بالمقارنة بالعدالة الإجرائية ‏ 2 حين أن العدالة الإجرائية 
مستولة عن إحداث اختلافات جوهرية أكبر ي كل من الانتماء 
التنظيمي والثقة # المشرف بال مقارنة بالعدالة التوزيعية . 


وقد توصل (1993) «لائده! 81 ب بإعوعء958 إلى نتائج 
مشابهة وذلك 2 دراسة على العاملين بالبنوك الأمريكية . كما 
حصل النموذج ثنائي الهوامل على التأييد التطبيقي ف 
العديد من الدراسات . فعلى سبيل المشال , توصلت دراسة 
(1991) ممهدصهمه4201 :160087513 والتي أجريت على عينة 
من الخاضعين لاختبار تناول المخدرات إلى أن العدالة الإجرائية 
هي محدد أكثر أهمية بالمقارنة بالعدالة التوزيعية لثلاثة 
متغيرات تمثل التقييمات على المستوى التنظيمي وهي : 


الانتماء التنظيمي . والثقة 2# الادارة : والنزوع لترك العمل . 
كما أثبتت دراسة (1997) “نم01 يد أءاء 51011 والتي أجريت 


اخ المجال الصناعي انخطاض الأهمية النسبية للعدالة 
التوزيعية باللقارنة بالعدالة الإجرائية 2 التنبؤ بالسلوكيات 
التخريبية كمتغير معبر عن التقييمات على المستوى التنظيمي. 


النموذج الثسانى , 

يطلق عليه النموذج الاضافى اع8100 800110 ؛ 
ويمترض إمكانية تأثير كل بعد من بعدي العدالة التنظيمية ب 
التقييمات على المستوى الشخصي والتقييمسات على الملستوى 
التنظيمي (73-76 975,21 ا ,اع1/211١ائع)دادطذ:!1)‏ وقد أكدت 
بعض الدراسات على أن هذا النموذج هو الأكثر ملاءمة لقضايا 
العدالة غك المنظمات مثل دراسة (1981) عمل يت “نابو ؛, 
ودراسة (1987) ءاءللاع.آ يع ل"ندممء!5؛ ودراسة اء داعا 
(1993) .له. 


ولاختبار النموذجين السابقين ( الهدف الثاني للدراسة 
الحالية ) . يقوم الباحث بدراسة الأهمية النسبية لبعدي 
العدالة التنظيمية من زاوية التأثير ل ثلاثة متغيرات تابعة 
هي ؛ الرضا عن الأجر . والثقة ِف المشرف . والتزام المنظمة 
بالوفاء بالعصد السيكولوجي . حيث يعبر المتفير الأول عن 
التقييمات على المستوى الشخصي ( النتائج الشخصية ) ؛ ويعبر 
المتغيران الثاني والثالث عن التقييمات على ال مستوى التنظيمي 
(النتائج التنظيمية) ‏ وفيما يلي شرح لهذه المتغيرات ١‏ 


-١‏ الرضا هن الاجر ؛ «5ناء52)1510 روط 

إن رضا الفرد عن أجره يعكس قبوله للزيادات التي تحدث 
أجره ِ ضوء العديد من العوامل مثل ؛ الجهد المبذول 
4 العمل : ونتائج الأداء . ومعدلات الأسعار 
(1993يستسبد”اء الاه نر مععبورة) . 


وقد دعمت العديد من الدراسات الملاقة الطردية 
المعنوية بين العمدالة التنظيممسية والرضا عن الأجر 


ممتفية*1ءع7/1 ع وعمععدرة 1989 رن اودمهمكل عن مععواه") 
. (2000,.أهاء إماطصع»؟] و1993 


؟ - الثقة فى المشرف ؛ 0ع ررن5 دز 6و7 


إن الثقة يذ الشرف نعكس تقييمالمشرد لحامل 
السلطة . لذا فهي المذهوم المقايل للثقة الادارية 
(1994,طيسطى نياوكمهم؟1) - 


وقد أثبتت الدراسات أن الثقة ي المشرف هي محدد للعديد 
من الاتجاهات والسلوكيات التنظيمية الهامة مثل ؛ القبول 
الاختياري لقرارات اللشرف والاعتقاد ‏ قانونيتها 
(1.,1996 )© '10161) . وسلوكيات المواطنة التنظيمية 
(1994, اوسط بي ياودمهمءا) - 


كما دعمت العديد من الدراسات العلاقة الطردية 
المعمنوية بين العدالة التنظيمية والثقة يا الملشرف 
(1995 ,له اء لممعسره؟! رز 990 ابعتعطدعه :| 200,باغتنا واه ) . 


؟- التزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجى , 
أت لال كللن؟! أعمممع لمنعوماماعووم 

إن التزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي يعكس 
تقييم الفرد للمنظمة ككل . ويعني المعتقدات التي يتبناها 
الطرد بشأن عهود والتزامات المنظمة ‏ ومدى قبوله لهذه العهود 
واعتماده عليها يِ علاقته مع المنظمة ؛ ودرجة التزام المنظمة 
بها . إن كلمة العقد السيكولوجي تعني أن هذا العقد غالبا ما 
يكون غير مكتوب ولكنه مبني على العهود والتوقعات 
(1996بممقماطمع1) . 


وقد أكدت الدراسات أن التزام المنظمة بالوفاء بالعقد 
السيكولوجي هو محدد هام للعديد من الاتجاهات والسلوكيات 
التنظيمية الهامة مثل ؛ النزوع لترك العمل ( يق 508أط1*0 
4 ., ا180115563) ؛ وسلوكيات المواطنة التنظيمية 
( 1995 , لوككه]8 بى ممومتطه1#) . 


هذا ولم تتناول أي دراسة العلاقة بين العدالة التنظيمية 
والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي . 


خامسا ؛ المتغيرات المعدلة للعلاقات بين العدالة التنظيمية 
ونتائجها , 
يقوم الباحث باختبار التأثير المعدل لاثنين من متغيرات 


ا 02> 


الفروق الضردية (التوع . والاعتقاد يي فروق السلطة) 2 
العلاقات بين بعدي العدالة التنظيمية ونتائح أو تتابعات 
العدالة التنظيمية (الهدف الثالث للدراسة الحالية) . وفيما 


يلي شرح لتأثير هذين المتغيرين ؛ 


١-السوع‏ .د50 

إن تقسيم البشر إلى نوعين (ذكور - إناث) هو تقسيم 
طبيعي :كما أن انتماء المرد إلى أحد النوعين هو محدد هام 
للتنتشنة أو التهيئة الاجتماعية التي يخضع لهسا 
(1997 , 11201501 يي 0055) . وقد اقترحت 12000101 © 
(1978) أنه طاما أن المرأة هي المربية الأساسية لكل من الأولاد 
والبنات رعلى الأقل يي المراحل المبكرة التقويمية ذات الأثر 
الضعال خ التربية والتكوين) . لذا فإن إحساس البنت بالتمائل 
مع أمها يؤدي إلى اكتسابها للقيم المعيارية للأم من خلال التزامها 
بالنواحي الشكلية أو الإجرائية التي تحرص عليها الأم بجانب 
رغبتها ب تكوين الصداقات نتيجة لقوة العلاقات الاجتماعية 
مع الأم . وعلى العكس » فإن الهوية الذاتية للولد تنبثق عن 
رفض النموذج التربوي للأم مع تبني القيم المعيارية العكسية 
للأب والمتمثلة لي التقليل من شأن النواحي الشكلية أو 
الإجرائية وتجريد المشكلات الأخلاقية من نواحي العلاقات 
الشخصية مع التركيز على النواحي التوزيعية أو المادية على 
أساس أن الأب هو العائل الأساسي للأسرة . 


وبتمو الولد والبنت فإن كل منهما يعطي اهتماماأ مختلاً 
لقضايا العدالة التنظيمية . فبالنسبة لبعد العدالة التوزيعية 
٠‏ فقد أوضحت العديد من الدراسات أن الذكور أكثر اهتمامأ بهذا 
البعد . وبعبارة أخرى ؛ فإن العلاقات بين العدالة التوزيعية 
ونتائجها أو تتابعاتها اكثرقوة 2 حالة الذكور مقارنة بالإناث 


عت واتنونء81 5 1997 ,له اء تضية"! : 1986 تعدوءه::8 بي )زو0ل4) 
( 1997 , متاتية#عللع بزعمععورك ر 1990 , ععطمع 0 


أما بالنسبة لبعد العدالة الاجرائية؛ فقد أوضحت الدراسات أن 
الاناث أكثر اهتماماً بالاجراءات من الذكور (1982 ,2ع ذا1©) : 
وأن المرأة أكثر التزاماً من الرجل # التمسك بشكلية الهيكل 
التنظيمي 2# نقل الاتصالات (1977 , 4115) ؛ وأن الإناث أكثر 
اهتماماً بالعلاقات الاجتماعية من الذكور (1982 , هدع ذ!6!1) . 
وبي استقصاء أجراه (1991) .|2 أ 5)01310501 للجموعة من 
الذكور والاناث له رفة الأولويات الشخصية 


عند النوعين . جاءت العلاقات الاجتماعية 2# مقدمة أولويات 
الإناث وذلك من حيث الرغبة * الحب والصداقة والتكيف 
الاجتماعي , يك حين لم تحظ هذه الأولويات باهتمام كبير عند 
الذكور . كما توصل (21.)1996 )© 51:00 إلى وجود اختلافات 
نوعية جوهرية من زاوية الاهتمام بالعلاقات الاجتماعية 2 
متوسط وآخر مرحلة المراهقة وكذلك مرحلة النضع . 2 حين 
أنه لاتوجد فروق نوعية جوهرية 2# بداية مرحلة المراهقة . 
كما أثبتت الدراسات أن العلاقات بين العدالة الإجرائية 
ونتائجها أو تتابعاتها أكثر قوة 2 حالة الإناث مقارنة بالذكور 
لإعمعع 9ك ث 1997,.له اء طبية"! ب1980 , “عماعمرظ ى )أول4) 
.1997 بمتسه"1ء31 عع 


وبرغم ذلك فقد للاحظ (1996) “لعصلء81 بت ااعاناء8 أن 
الانتجاه المحعاصر هو تشابه قيم العمل بين الذكور والاناث . كما 
توصلت دراسة (1999) 911"! يت ععءا إلى عدم وجود اختلافات 
نوعية جوهرية آي مدركات العاملين لكل من العدالة التوزيعية 
والاجرائية ؛ كما أن النوع لا يعدل العلاقات بين العدالة 


التنظيمية ونتائجها أوتتابعاتها - 


-١‏ الاعتقاد في فروق السلطة , ؟عذاء8 ععم ماو - ابعررمم 


اقترح (1995) .1ه أ 0218© أن القيم المعيارية ( مدركات 
الفرد بشأن السلوكيات المقبولة والسلوكيات غير المقبولة 
اجتماعياً ) تكتسب من خلال البيئة والعمليات الاجتماعية 
والثقافية . وآن القيم الثقافية التي يكتسبها ويتبناها الطرد هي 
مكونات هامة لإدراكه الذاتي . لذا فإنها تحدد معتقداته 
المعيارية . 


ويقرر (58:72-79 , 1980) 110150606 4# نموذجه للقيم 
أنه يمكن تصنيف الثقافات بالاعتماد على منهوم الاعتقاد 2 
فروق السلطة ؛ ويعرف 110154606 هذا المهوم بأنه " درجة 
قبول الأفراد لسلطات حاملي السلطة أو الرؤساء ‏ علاقاتهم 
مع التابعين أو المرؤوسين . وبعبارة أخرى ؛ فإن الاتجاهات نحو 
فروق السلطة تعكس مجموعة من المعتقدات بشأن الأدوار ب 
المجتمع أو المنظمات " . إن الطرد الذي يعتقد أن الرؤساء يجب أن 
تضوق سلطاتهم سلطات مرؤوسيهم ويمارسون سلطة مرتطعة 


على مرؤوسيهم يحصل على درجة مرتفعاة # مقياس الاعتقاد 
4 فروق السلطة . والعكس صحيح . 


وهناك العديد من الأسباب لافتراض أن الاعتقاد بي فروق 
السلطة يعدل أويؤثر ةك العلاقات بين العدالة التنظيمية 
ونتائجها أو تتابعاتها . فقد اقترح (1992) 5«رهل أنه يز 
الثقافات ذات الاعتقاد 2# الفروق المنخفضة للسلطة يكون 
هناك ميل ضعيف جدا للخضوع أو الإذعان للسلطة ؛ وهو ما 
يدفع الأفراد ‏ هذه الثقافات إلى ردود فعل سلبية سواء 
انتجاهية أو سلوكية عند إدراكهم تعدم العدالة # توزيع الموارد 
أوالمكافآت ؛ أو الإجراءات الرسمية المستخدمة معهم ؛ أو 
أسلوب التعامل الشخصي معهم . كما توصلت دراسة )كن 1/10" 
(1995) .21 إلى أن المرؤوسين ذوي الاعتقاد 4 الذروق المنخطضة 
للسلطة يكون لهم اتصالات قوية مع رؤسائهم بجانب فهمهم 
الأفضل لرؤسائهم . كما اقترحت هذه الدراسة أنه ب الثقافات 
ذات الاعتقاد بي الشروق المنخخضة للسلطة ؛ فإن مدركات 
العدالة ببعديها ر التوزيعية والإجرائية ) تستخدم ل الحكم 
على أو تقنييم المنظمة والرؤساء. وأثبتت دراسة .له اء ع(ناعنا 
(1997) أن هناك ميل أو نزعة عند الصينيين - ذوي الاعتقساد 
الضروق المرتطعة للسلطة - إلى قبول قرارات المنظمات 
وتصرفات الرؤساء دون النظر إلى درجة عدالتها . والخلاصة أن 
الأشراد ذوي الاعتقاد ل الفروق المرتئمة للسلطة يمكن أن 
يكونوا أقل حساسية لقضايا العدالة التوزيعية والعدالة 
الاجرائية بالمقارنة بذوي الاعتقاد # الفروق المنخنضة 
اللسلطة ‏ 


مشكلة البحث ) 3 

لابيخضف على أحد أهمية الدور الذي يقوم به العاملون 
يمهنة التدريس بمرحلة الثانوي العام # إعداد طلاب هذه 
المرحلة علمياً وتريوياً بما يمكنهم من تحقيق الاستمرارية 2 
العملية التعليمية والالتحاق بالمرحلة الجامعية ولديهم 
الخلفية العلمية الكافية . 


وبرغم ذلك , فقد لوحظت مثن فترات انتشار بعض 
الظواهر السلبية بالنسبة للعاملين بمهنة التدريس بمرحلة 


(») اعتمد الباحث .# صياغة مشكلة البحث على اختيار عينة عشوائية بسيطة قوامها ٠١١‏ مغردة من أولياء الأمور يخ المناطق التعليمية محل الدراسة , 


771777720777 18373317 


مجلة البجوث الادارية 


الثانوي العام بصفة عامة وبالنسبة للعاملين بمهنة التدريس 
بمدارس الثانوي العام الحكومي بصمئة خاصة . ومن هذه 


الظواهر ما يلي ١‏ 


-١‏ نقص الجهد المبذول من المدرس لي الفصول ويصطة 
خاصة مع اقتراب امتحانات المصول الدراسية أو نهاية العام . 
وخاصة آي المواد العملية كالرياضيات والميزياء . 


"- ارتضاع معدلات الدروس الخصوصية والتي أصبحت 
تمثل ما يزيد عن ١‏ من ميزانية الأسرة ؛ وهو بالطبع عبئأ 
كبيراً على عاتق الأسرة المصرية . 


إن هذه الظواهر السلبية قد ترجع إلى عدم شور المدرس 
الحكومي يْ مرحلة الثانوي العام بالعدالة التنظيمية سواء من 
حيث عدالة ما بحصل عليه من أجور ومكافاآت أو عدالة 


الاجراءات المستخدمة معه أو عدالة التعامل معه. 


ومن ثم فإن مشكلة البحث تكمن 2# التساؤلات التالية ؛ ما 
هو تقييم المدرس الحكومي ل مرحلة الثانوي العام للعدالة 
التنظيمية بشقيها التوزيعي والاجرائي؟ ؛ وما أثر ذلك التقييم 
على ثلاثة من المتغيرات الشخصية والتنظيمية (الرضا عن 
الأجر ء والثقة 2# المشرف . والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد 
السيكولوجي) ؟ . وهل لتغيري النوع والاعتقاد 2 فروق السلطة 
دور يك تعديل العلاقات بين بعدي العدالة التنظيمية ونتائج أو 
تتابعات العدالة التنظيمية 9. 


فرؤض البحث , 

تركزهذه الدراسة على اختبار صحة المروض الخمسة 
التالية . 

-١‏ لا تختلف الأهمية النسبية لبعدي العدالة التنظيمية 
من زاوية التأشير ي النتائج الشخصية (الرضا عن الأجس , 
والنتائج التنظيمية (الثقة # المشرف ؛ والتزام المنظمة بالوفاء 
بالعقد السيكولوجي) - 


؟- إن النوع لا يعدل العلاقات بين العدالة التوزيعية 
ونتائج أو تتابعات العدالة التنظيمية . 


>22 


؟- إن النوع لا يعدل العلاقات بين العدالة الاجرانية 


ونتائج أو تتابعات العدالة التنظيمية . 


*- إن الاعتقاد بي فروق السلطة لا يعدل العلاقات بين 


العدالة التوزيعية ونتائحج أو تتابعات العدالة التنظيمية . 


0- إن الاعتقاد بك فروق السلطة لا يعدل العلاقات بين 


العدالة الإجرائية ونتائج أو تتابعات العدالة التنظيمية . 


أهداف البحث , 
تتمثل أهداف هذه الدراسة فيما يلي ؛ 


-١‏ التعرف على مدركات العاملين بمهنة التدريس بمدارس 
الثانوي العام الحكومي لبعدي العدالة التنظيمية وهما؛ العدالة 
التوزيعية والعدالة الإجرائية . 


-١‏ دراسة الأهمية النسبية لمدركات العاملين بمدارس 
الثانوي العام الحكومي لبعدي العدالة التنظيمية ؛ وذلك من 
زاوية التأثير ‏ ثلاثة متغيرات تابعة هي ؛ الرضا عن الأجر, 
والثقة ع المشرف ؛ والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي. 
حيث يعبر المتغير الأول عن النتائج الشخصية . ويعبر المتغيران 
الثاني والثالث عن النتائج التنظيمية للعدالة . 


؟- اختبار التأثير المعدل لاثنين من متغيرات المروق الفردية 


النوع . والاعتقاد يآ فروق السلطة ) # العلاقات بين بعدي 


العدالة التنظيمية ونتائح أو تتابعات العدالة التنظيمية . 
؛- مناقشة وتفسير النتائج العلمية للبحث. 


05- تقديم توصيات تساعد القيادات الادارية بوزارة 
التربية والتعليم على دعم مدركات العاملين بمهنة التدريس 
بمدارس الثانوي العام الحكومي لبعدي العدالة التنظيمسية . 


منهج البحث ؛ 

تستخدم الدراسة الميدانية أسلوب الاستقصاء ؛ ونوضح 
فيما يلي تصميم استمارة الاستقصاء ؛ وتحليل بيانات 
الاستقصاء , واختيار عيئة الدراسة . 


عجلة البجويث الادارية 020000 


اول د تصمسم استمارة ال استقصاء , 
تحتوي قائمة الاستقصاء على ستة مكونات أساسية . 
وتعرض فيما يلي هذه المكونات وفقأ لترتيب ورودها 2 قائمة 


١ الاستقصاء‎ 


, ابعاد العدالة التنظيمية‎ -١ 

تم قياس العدالة التوزيعية باستخدام مؤشر العدالة 
التوزيعية والذي صممه (1986)عااع دالا يع ععقط , 
وهو مقنياس مكون من خمس عبارات تقيم مدى إدراك الضرد 
لعدالة الأجر والمكافآت ب ضوء المدخلات الوظيضية . كما تم 
استخدام مقياس (1995) 8010170 ؛ وهو مقياس مكون من ثلاث 
عبارات تعكس عمليات المقارنات الاجتماعية التي بجريها الشرد 
لتقييم العدالة التوزيعية . أما جانبي العدالة الإجرائية 
(عدالة الاجراءات الرسمية ؛ وعدالة التعامل ) فقد تم 


قياسهما كما يلي : 


أ- بالنسبة لعدالة الإجراءات الرسمية فقد تم استخدام 
مقياس (1990) دذأزء0002-11 يي «نااة8 ؛ وهو مقياس 
مكون من أربع عبارات تقيم خاصية المشاركة أو التحكم يي 
العملية . كما تم استخدام مقياس (1986) 90001 ؛ وهو 
مقياس مكون من أريع عبارات تقيم مدى خاصية التحكم ل 
القرار والشكاوى والتظلمات . 


ب- آما بالنسبة لعدالة التعامل فقد تم استخدام مقياس 
(1995) 46111110 ؛ وهو مقياس مكون من ثلاث عبارات تقيم 
خاصية الحساسية الشخصية. كما تم استخدام مقياس 
(1989) 10007513 يه “اععا0"! : وهو مقياس مكون من خمس 
عبارات تقيم خاصية التمسيرات أو المحاسبة الاجتماعية . 


؟- الرضًا عن الاجر , 
تم قياس الرضا عن الأجر باستخدام مقياس 


(1993) برعمءء:5 يي منهم115 والمكون من ثلاث عبارات . 


؟- الثقة في المشرف : 
تم قياس الثقة في الشرف باستخدام مقياس 
(1974) نرااك 1 “0 يك ك“اعط80] والمكون من ثلاث عبارات . 


+- التزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي ١‏ 
تم قياس التزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي 
باستخدام مقياس (1996) ناهع1801155 ؛ والمكون من ثلاث 


عبارات. 


0- السسوع , 
تم سؤال المستقصى منه عن النوع (ذكر- أنثى) . 


"- الاعتقاد فى فروق السلطة ؛, 

تم قياس الاعتقاد ْ فروق السلطة باستخدام ثلاث 
عبارات من استقصاء العمل على المستوى الدو ل والذي صممه 
(1980,1:180 )علع) م1 . 


هذا وتتم الاإجابة على جميع أسئلة قائمة الاستقصاء 
(عدا السؤال الخاص بالنوع) على مقياس تدريجسي مكون من 
خمس نقاط تتراوح بين )١(‏ غير موافق على الإطلاق إلى (0) 


موافق جدا . 


ويوضح جدول (؟ ) نتائح تحليل المصداقية لجميع 


متغيرات الدراسة عدا النوع , 


جدول رقم () 
تحليل المصداقية لمتغيرات الدراسة 


3 الثقنة بك المشرف 


اال اتيسية 
١‏ السبالةالإجرائية 0< : 
الرشا من الأجبر 


بسي ايساتية - 
لز اشظمة بالوناء بالمقد السيكونوجي 


الأمتقاد بذ فروق السللة 


ومن ثم فإن معاملات المصداقية لجميع متغيرات الدراسة مقبولة جدا . 


777575775517777 


نائيا : تحلسل سسانات الاستقصاء , 
تم الاستعانة بالحاسب الآ_لٍ والمجموعة الإحصائية للعلوم 
الاجتماعية كما يلي : 


-١‏ تم توزيع مطردات العينة طبقا للنوع والاعتقاد 4 فروق 
السلطة من حيث العدد والنسبة المئوية . 


"- تم حساب الوسط الحسابي والانحراف ال معياري ومعامل 
المصداقية لجميع متغيرات الدراسة عدا النوع وذلك للتعرف 
على معدل تواجد كل متفير 2 عينة البحث ومعدل تشتته 


ومعدل الثبات الداخلي لعبارات مقياس كل متغير ‏ 


؟- تم حساب مصفضوفة الارتباط بين جميع متغيرات 
الدراسة عدا النوع وذلك بالاعتماد على معاملات الارتباط 
البسيط لبيرسون وذلك للتعرف على قوة وانتجاه ومعنوية 
علاقة الارتباط بين كل متغيرين . 


4- تم استخدام أسلوب تحليل الانحدار المتدرج لاختبار 


صحة الفرض الأول . 


0- تم تقسيم العينة الكلية من حيث النوع إلى عينتين 
إحداهما للذكور والأخرى للإناث . واستخدام أسلوب تحليل 
الانحدار البسيط مع مقارنة الاختلاغات ي معاملات التحديد 


المعدلة وذلك لاختبار صحة الفرضين الثاني والثالث . 


1- تم تقسيم العينة الكلية من حيث الاعتقاد ‏ فروق 
السلطة إلى ثلاث عينات ؛ الأولى لذوي الاعتقاد ف الشروق 
المرتمعة للسلطة ؛ والثانية لذوي الاعتقاد كك الطروق المتوسطلة 
للسلطة ؛ والثالثة لذوي الاعتقاد يا الطروق المنخمضة للسلطة . 
مع استبعاد العينة الثانية من التحليل (نسبتها ؟ار 16‏ من 
العينة الكلية ) ؛ واستخدام أسلوب تحليل الانحدار البسيط مع 
مقارنة الاختلافات 4# معاملات التحديد المعدلة لاختبار صحة 


المرضين الرابع والخامس . 


تت 


ثالثا: عبنة البحث , 

يتكون مجتمع اليحث من العاملين بمهنة التدريس يمدارس 
الثانوي العام الحكومي بالمناطق التعليمية السبع الكبرى 
بمحافظة القاهرة وعددها 01 مدرسة. 


معادلة تحديد حجم العينة : 


ن : حجمالعينة 

فق + نسبة وجود الظواهر محل البحث # العينة وقد 
اعتبرها الباحث (00/) 

د ٠‏ نسبة الخطأ المسموح به وقد اعتبرها الباحث 2# 
حدود (+0) 

د.م ٠‏ الدرجة المعيارية المقابلة لمعامل الثقة الذي تعمم 

به النتائح وهو (090 ) . وبذلك تكون الدرجة 

المعيارية رتذرا) 


ن ؛ حجم مجتمع البحث (/777" مطردة ) 


وبالتعويض 2 المعادلة السابقة يكون حجم العينة هو 715 
فردا من العاملين بمهنة التدريس بمسدارس الثانوي العام 
الحكومي بالمناطق التعليمية السبع الكبرى بمحافظة القاهرة . 
وقد تم توزيع 4٠0‏ استمارة استقصاء على هؤلاء العاملين مع 
مراعاة نسب العاملين بك كل منطقة تعليمية , حيث بلغ عدد 
الاستمارات التي تم تجميعها والصالحة للمعالجة الإحصائية 


استمارة استقصاء بنسبة ا/ار84/ من حجم العينة . 


ويوضح جدول (؛) توزيع منردات العينة طبقا للنوع 
والاعتقاد بي فروق السلطة: 


جدول رقم (4) 
توزيع مغردات العينة طبقأ للنوع والاعتقاد 2 فروق السلطة 


؟- الاعتقاد 2 فروق السلطة : 


٠‏ ذوي الاعتقاد المرتضع 
٠‏ ذوي الاعتقاد المتوسط 
» ذوي الاعتقاد المنخطض 


حسدود السدراسسة , 


-١‏ تقتصر هذه الدراسة على بحث تأثير الأهمية النسبية 
لبعدي العدالة التنظيمية ي ثلاثة متغيرات هي ؛ الرضا عن 
الأجر, والثقاة ‏ المشرف ؛ والتزام النظمة بالوفاء بالعقد 
السيكولوجي . إلا أن هذا لاينف إمكانية تواجد نتائح أخرى 
اللعدالة التنظيمية ؛ وهو ما يستدعي إجراء دراسات أخرى 

"- تقنتصرهذه الدراسة على بحث التأثير المعدل لاثنين 


من متفيرات الضروق الضردية ( النوع , والاعتقاد يذ فروق 


السلطة) 2# العلاقات بين بعدي العدالة التنظيمية ونتائج 
العدالة التنظيمية . إلا أن هذا لا ينف إمكانية تواجد متغيرات 


أخرى تعدل هذه العلاقات , وهو ما يستدعي إجراء دراسات 
أخرى مستقبلية . 


؟- تقتصرهذه الدراسة على العاملين بمهنة التدريس 
بمدارس الثانوي العام الحكومي بمحافظة القاهرة ‏ ومن منظور 
الصدق ؛ فإن نتائج هذه الدراسة تخص هذه المدارس فقط ؛ إلا 
أنها قد تكون مميدة للمدارس الحكومية الأخرى . 


؛- يستخدم الياحث مستوى ثقة ٠90‏ 2 اختبار صحة 
الفروض وتعميم النتائج ؛ وهو المستوى الأكثر قبولاً ب 
الدراسات الاجتماعية بصفة عامة ؛ ويعني ذلك أن أي نتيجة 
تكون ذات دلالة إحصائية عند هذا المستوى تكون أيضأً ذات 


دلالة إحصائية عند مستويات الثقة الأقل ؛ ولكنها قد لا تكون 


كذلك عند مستويات الثقة الأعلى . 


- يضترض الباحث توافر شروط تطبيق طريقة المربعات 
الصغرى . وبناء على ذلك . يستخدم الباحث أسلوبي تحليل 
الانحدار البسيط وتتحليل الانحدار متوا ل الخطوات # اختبار 
المْروض. 


-١‏ تستخدم الدراسة الميدانية أسلوب الاستقصاء ؛ ولا شك 
أن جمع البيانات بهذا الأسلوب قد يؤدي لتواجد أخطاء الرغبة 
الاجتماعية أي رغبة الضرد 2 الظهور بمستوى اجتمساعي 
معين.ولكن هذا الأسلوب مقبول عامة يا الدراسات الاجتماعية 
وهو الأسلوب الوحيد المتاح لجمع بيانات الدراسة الحالية . 


استعراض وتحليل نتائج البحث , 
يتناول الباحث فيما يلي عرض وتحليل نتائج الدراسة 
الميدانية وفقاً للترتيب التارٍ + 


أولاأ ‏ الإحصائيات الوصفية ونتمليل الارتباط . 

ثانياً ؛ نتائج أوتتابعات مدركات العاملين بمهنة التدريس 
اللعدالة التنظيمية ‏ 

شالثا : المتغيرات المعدلة للعلاقات بين بعدي العدالة التنظيمية 
ونتائج أو تتابعات مدركات العاملين بمهنة التدريس 
اللعدالة التنظيمية . 


11177777131771171715107<<1 3007177 


أولا ؛ الإحصائيات الوصفية وتحليل الارتباط , 
يوضح جدول (1) الإحصائيات الوصطية (الوسط الحسابي . والانحراف المعياري) لجميع متغيرات الدراسة عدا النوع : 


جدول رقم ره) 
الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات الدراسة 


انعرف تعبرت 


العدالة الاجرائية 


التزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي 


الاعتقاد 4 فروق السلطة 


ويتضح من الجدول السابق ما يلي , 
-١‏ انخماض مدركات العاملين بمهنة التدريس للعدالة 
التوزيعية عن المتوسط العام للمقياس (ثلاث نقاط) ؛ بما يعني 


للمقياس . بما يعني شعورهم بأن وزارة التربية والتعليم 
والمدارس التي يعملون بها لم توف بالتزاماتها وتعهداتها المادية 
والمعنوية معهم . 


شعورهم بعدم عدالة ما يحصلون عليه من أجور ومكافآت ؛ وقد 
ويرى الباحث أن هذه النتائج تقدم تطسيرا مقبولاً لبعض 


صاحب ذلك انخناض رضاهم عن أجورهم عن المتوسط العام للمقياس ‏ 
الظواهر مثل ؛ عدم بذل المدرس الثاتوي للجهد الواجب ب 
الشرح للطلاب ي المدرسةة . وانتشار الدروس الخصوصية ف 


المرحلة الثانوية . 


-١‏ انخماض مدركات العاملين بمهنة التدريس للعدالة 
الإجرائية إلى حد ما عن المتوسط العام للمقياس . بما يعني 
شعورهم بعدم عدالة الإجراءات الرسمية المتبعة معهم : وعدم 

كما يوضح جدول (3) مصموفة الارتباط بين جسييع 
متغيرات الدراسة عدا النوع روذلك بالاعتماد على معاملات 


عدالة المعاملة التي يتلقونها . 


؟- انخشاض مدركات العاملين بمهنة التدريس لالتزام الارتباط البسيط لبيرسون) ٠‏ 


اللنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي عن التوسط العام 


جدول رقم (1) 
مصنوفة الارتباط بين متغيرات الدراسة 


» جميع معاملات الارتباط الموضحة بالمصفوفة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 10 


ويتضح من مصفوفة الارتباط أن هناك علاقة طردية 


معنوية بين كل بعد من بعدي العدالة التنظيمية وبين نتائج أو 
تتابعات العدالة التنظيمية (الرضا عن الأجر . والثقة 2 
المشرف , والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي ) . وبرغخم 
ذلك فإن الحكم على تأثير بعدي العدالة التنظيمية 2 هذه 
النتائج أو التتابعات متوقف على نتائج تحليل الانحدار متوالي 


الخطوات . 


موطف عله نتسسمججو«ججسوسجووستوقدزر 


يتناول الباحث فيما يلي نتائج أو تتابعات مدركات 
العاملين بمهنة التدريس لبعدي العدالة التنظيمية : من زاوية 
تأثيرهذين البعدين # كل من : الرضا عن الأجر ؛ والثقة ا 
المشرف ء والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي ٠‏ 


, تاثير بعدا العدالة النتظيمية في الرضا عن الاجر‎ -١ 
2 يوضح جدول (/) أبعاد العدالة التنظيمية المؤثرة معنويا‎ 


الرضا عن الأجر وفقأ لنتائج تحليل الانحدار متوا_لٍ الخطوات ١‏ 


جدول رقم 0) 
أبعاد العدالة التنظيمية المؤثرة معنوياً 2 الرضا عن الأجر 


إبعاد العدالة التنظيمية معامل الاتحدار | الخطا المصارى لمعامل الانصدار ]| .معامل الانحدار المعبارى 


اسنتصيية | 6 | بجت | بم | بن 
ال 


بعض المؤشرات ١‏ 
معامل التحديد المعدل - 9الاثرء 
الخطأ المعياري للتقدير - 9اؤدرء 


10 تشير إلى أن ت المحسوبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية‎ ٠ 


ومن ثم فإن العدالة التوزيعية هي البعد الوحيد للعدالة 
التنظيمية المؤثر معنوياً . حيث أنها تشرح ؤارا"/ من 
الاختلافات # الرضا عن الأجر. 


؟- تاثير بعدا العدالة التنظيمية في الثقة في المشرف ٠‏ 
يوضح جدول (1) أبعاد العدالة التنظيمية المؤثرة معنوياً ب 
الثقة ك2 الملشرف وفقأ لنتائح تحليل الانحدار متوا.لٍ الخطوات ؛ 


جدول رقم (0) 
أبعاد العدالة التنظيمية المؤثرة معنوياً الثققة فى المشرف 


أبعاد الغدالة التنظيمية | معامل الانجدار "| الخطا المعبارى لمعامل الاتخدار]| معامل الاتحدار المعبارى 
ووس سكي اسم الا الا ااا ا 


بعض ال مؤشرات : 
معامل التحديد المعدل - /الكاره 
الخطأ المعياري للتقدير - 447ار» 
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777137573171 (7337777777777 


ومن ثم فإن العدالة الاجرائية هي البعد الوحيد للعدالة 
التنظيمية ا مؤثر معنوياً . حيث أنها تشرح /اار44: من 
الاختلافات ي الثقة لي المشرف . 


بعدا العدالة التنظيسية في التزام المنظمة بالوفاء 
بالعقد السيكولوجي ٠‏ 

يوضح جدول (ه) أبعاد العدالة التنظيمية المؤخرة معنوياً 
مدركات العاملين لالتزام المنظمة بالوفاء بالعقد 
السيكولوجي : 


جدول رقم رم 
أبعاد العدالة التنظيمية المؤثرة معنوياً فى مدركات العاملين 
لالتزام المنظمة بالوفاء بالعقّد السيكولوجى 


أبعاد العدالة التنظيمية 
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170 تشير إلى أن ت المحسوبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية‎ ٠ 


ويتضح من الجدول السابق معنوية تأثير بعدا العدالة 
التنظيمية . حيث أن البعدين يشرحان معأ 18ر01 !ا من 
الاختلافات # مدركات العاملين لالتزام المنظمة بالوفاء بالعقد 
السيكولوجي . وبرغم أن مدركات العامسين لالتزام الملنظمسة 
بالوفاء بالعقد السيكولوجي تتأثر تأثيرا طردياً معنوياً ببعدي 
العدالة التنظيمية . فإن العدالة الإجرائية هي محدد أكثر 
أهمية لهذه المدركات بالمقارنة بالعدالة التوزيعية رويتضح ذلك 
من معاملات الانحدار المعياري والتي تبلغ 67ر٠‏ 2 حالة العدالة 
الإجرائية . ؟:0ارء ‏ حالة العدالة التوزيمية . لذا فإن 
العدالة الاجرائية دخلت أولاً بذ نموذج الانحدار متوالٍ 
الخطوات ثم العدالة التوزيعية  )‏ 


إن النتسائج التي توصلت إليها الدراسة الحالية بشأن 
الأهمية النسبية لبعدي العدالة التنظيمية من زاوية التأثير ب 
المتفيرات التابعة الثلاثة (الرضا عن الأجر. والثقة 
المشرف , والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي ) 
تتفق تماماً مع افتراضات النموذج ثنائي العوامل 


(1989.إغ000151»! ين “عبعا0) .كماأنها تتضق مع 
نقائج الدراسات التطبيقية المؤيدة لهذاالنموذج 
عة 'واورممم»طز ر 989ارياوحممم»ل به “عوامر) 
7 , «عواه" يه أناء “نهاك ؛ 1991 , مممتمدمممعر 
1993 ,ذل" ج"71»1 ين نوعمء»50) ؛ حيث توصلت الدراسة 
الحالية إلى النتائج التالية : 
997 ععواه" عن فاع تماد :1991 , مممعمدمه6 
993! , مناد”اء1! يي لإعرعع92) ؛ حيث توصلت الدراسة 


الحالية إلى النتائج التالية ١‏ 


-١‏ إن الرضا عن الأجر للعاملين بمهنة التدريس (كمتغير 
معبر عن التقييمات على المستوى الشخصي) يتأثر تأثيرأ طردياً 
معنوياً ببعد العدالة التوزيعية :4 حين أن الرضا عن الأجر 
الهؤلاء العاملين لا يتأخر معنوياً ببعد العدالة الإجرائية . 


-١‏ إن الثقة ي المشرف للعاملين بمهنة التدريس ركمتغير 
معبر عن التقييمات على المستوى التنظيمي) تتأثر تأخيرا 
طرديا معتوياً ببعد العدالة الاجرائية :2# حين أن الثقة ب 


بالوفاء بالعقد السيكولوجي (كمتغير معبر عن ١‏ ات على 
الستوى التنظيمي) تتأثر تأثيرا طردياً معنوياً ببعدى العدالة 
التنظيمية ؛ وبرغم ذلك فإن العدالة الإجرانية هي محدد أكثر 
أهمية لهذا المتغير بالمقارنة بالعدالة التوزيعية . 


.4 حين أن النتائج السابقة تتعارض تمامأ مع اقتراضات 
النموذج الاضاظك (73-76: طط , 111975[ ه/(ا يغ اناهطلط1) ؛ 
ومع تأكيد بعض الكتاب على أن هذا النموذج هو الأكثر ملاءمة 
لقضايا العدالة ع المنظمات : 1993 ,. [هاء عدناعآ) 

1981, عمنوع ين عابرا ر 1987 , تاعتوعنا عه ممع دك). 


ويرى الباحث أن النتائج التي توصلت إليها الدراسة 
الحالية والتي تدعم النموذج ثنائي العوامل هي نتائج 
منطقية؛ وذلك على النحو التالي ؛ 


-١‏ إن رضا الضرد عن أجره يعبر عن رضاه عما يحصل 
عليه من أجر وعن الزيادات فيه , لذا فإنه يتأثر مع نويا بمدى 
عدالة توزيع الأجور والمكافآت (العدالة التوزيعية) :ب حين أن 
رضا الفرد عن أجره لا يتأثر معنويا بمدى عدالة الإجراءات 
الرسمية المتبعة وعدالة التعامل معه (العدالة الإجرائية) . 


؟- إن الفرد يدرك جيدأ أن مشرفه المباشر له تأشير 
محدود بل عدالة ما يحصل عليه من أجور ومكافآت خاصة يذ 
ظل ظروف العمل الحكومي والتي تتسم بربط الأجور والمكافآت 
بالأقدمية ؛ لذا فإن الثقة ب المشرف لا تتأثر معتوياً بالعدالة 
التوزيعية . # حين أن المرد ينظر للشرفه المباشر على أنه أداة 
تنطين الأجراءات الرسمية كما أنه مصدر عدالة أو عدم عدالة 
التعامل معه ؛ لذا فإن الثقة ف الملشرف تتأثر معنوياً بالعدالة 


الإجرائية . 


"- إن تقييم الشرد لالتزام المنظمة بالوفاء بالعقد 
السيكولوجي يتأثر بالتزامها بعدالة كل من النواحي المالية 
(العدالة التوزيعية) : والسنواحي الإجرائية والإنسانية ئذ 
التعامل (العدالة الإجرائية) ‏ ومع ذلك فإن العدالة الإجرائية 
تعتبر محدد أكثرأهمية لهذا التقييم بالمقارنة بالعدالة 
التوزيعية . ولمل ذلك يرجع إلى إدراك الضرد لأن المدرسة 


الحكومية التي يعمل بها لها تأثير محدود يْ عدالة ما يحصل 
عليه من آجور ومكافآت : 2 حين أنها هي المسئولة عن عدالة 
الاجراءات المستخدمة معه . بجانب ضرورة الالتزام بالتعامل 


الإنساني معه . 


اختبار صحة الفرض الأول ٠‏ 

يتمثل المرض الأول للدراسة فيما يلي : 

لا تختلف الأهمية النسبية لبعدي العدالة التنظيمية 
من زاوية التأثير 4# النتائج الشخصية والتنظيمية ؛ وذلك على 
النحو التا ل ؛ 


١/الا‏ تختلف الأهمية النسبية لبعدي العدالة 
التنظيمية من زاوية التأثير # الرضا عن الأجر. و من التحليل 
السابق يثيت عدم صحة المرض :١/١‏ حيث توصلت 
الدراسة إلى أن العدالة التوزيعية تؤثر تأثيرا طرديأ معنويا 
فى الرضا عن الأجر . يذ حين أن العدالة الإجرائية لا تؤثر 


معنوياً 2 الرضا عن الأجر ‏ 


/١‏ الا تختلسف الأهمية النسبية لبعدي العدالة 
التنظيمية من زاوبية التأخير # الثقة ‏ الملشرف. ومن التحليل 
السابق يثبت عدم صحة الفرض /١‏ ١؛‏ حيث توصلت 
الدراسة إلى أن العدالة الإجرائية تؤثر تأخيرا طردياً 
معنوياً فى الثقة 4# المشرف . # حين أن العدالة التوزيعية لا 
تؤثر معنوياً 2 الثقة عي المشرف - 


/١‏ ؟ لا تختلف الأهمية النسبية ليمدي العدالة 
التنظيمية من زاوية التأثير ي مدركات العاملين لالتزام 
المنظمة بالوشاء بالعقد السيكولوجي . ومن التحليل السابق 
يثبت عدم صحة الفرض ١‏ /؟ . حيث توصلت الدراسة إلى أنه 
على الرغم من أن كل بعد من بعدي العدالة التنظيمية يؤثر 
تأثيرا طردياً معنويا ة مدركات العاملين لالتزام اللنظمة 
بالوقاء بالعقد السيكولوجي . فإن العدالة الإجرائية تعتبر 
محددا أكثر أهمية لهذه المدركات بالمقارنة بالعدالة التوزيعية . 


وبالتا لي يثبت عدم صحة الطرض الأول . 
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مط ا ا د 


ثالثا . المتغيرات المعدلة للعلاقات بين بعدي العدالة التنظيمية -١‏ التاثير المعدل للسنوع في العلاقات بين بعدي العسدالة 
ونتائج أو تتابعات مدركات العاملين بمهنة التدريس للعدالة التنظيمية ونتائح أو تتابعات مدركات العاملين ؛مهنة التدريس 
التتلسيسة للعدالة التنظيمية ١‏ 
يوضح جدول )٠١(‏ الإحصائيات الوصميية (الوسط 
يتناول الباحث فيما يلي تأثير المتغيرات المعدلة الداخلة ‏ الحسابي . والانحراف المعياري) الخاصة ببعدي العدالة 
الدراسة وهي:؛ النوع . والاعتقاد لِك فروق السلطة ٠‏ التنظيمية للذكور والاناث : 
جدول رقم )٠١(‏ 


الوسط الحسابى والانحراف المعيارى لبعدى العدالة التنظيمية للذكور والاناث 


عه 
١‏ المدائة التوزيعية | 02 ا | ااي | ا | شت ا 


ابعاد العدالة التنظيمية 


ومن الجدول السابق يتضح انخماض مدركات الذكور العدالة الإجرائية . 
للعدالة التوزيعية مقارنة بالاناث : وانخضاض مدركات الاناث 
للعدالة الإجرائية مقارنة بالذكور . ويعكس ذلك زيادة اهتمام ويوضح جدول )١١(‏ التأثيرالمعدل للنوع # العلاقات بين 
الذكوربقضايا العدالة التوزيعية . وزيادة اهتمام الإناث بقضايا العدالة التوزيعية ونتائج أو تتابعات العدالة التنظيمية , 
جدول رقم )١١(‏ 


التأثير المعدل للنوع فى العلافات بين العدالة التوزيعية ونتائج العدالة التنظيمية 


التزام المنظمة بالوفام 
بالعقد السيكولوجى 
تالصو 
الخطأ المعيارى للتقدير 
١‏ 


10 تشير إلى أن ت المحسوبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية‎ ٠ 


> 


وبمقارنة معاملات التحديد المعدلة لكل من الذكور والإناث 
يتضح أن العلاقات بين العدالة التوزيعية والنتائج أو التتابعات 
الشلاثة للعدالة التنظيمية (الرضا عن الأجرء والثقة يذ 
المشرف , والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي) 2 حالة 
الذكور أقوى منها ‏ حالة الإناث . 


إن هذه النتائج تتضق مع آراء الباحثين ونتائج الدراسات 
السايقة 1978 , لزه ملمط© زر 1986 , "عمعاءمرظ عىغأول4) 
1990 , وعطسعع 0 يل بوتروعع81 ر 1997 ,له اء تيمر 
17 ذ:1ة"11»1 بت روعمء»57 ) حيث أثبتت الدراسة الحالية 


أن الذكور اكثر اهتماماً بقضايا العدالة التوزيعية مقارنة 


بالاناث حيث انعكس هذا على شعورهم بالظلم بدرجة أكبر من 
الاتاث بالنسبة لهذا البعد , كما أن العلاقات بين العدالة 
التوزيعية ونتائج أو تتابعات العدالة التنظيمية أكثر قوة 2 
حالة الذكورمقارنة بالاناث . وبعبارة أخرى ؛ فإن النوع يعدل 
العلاقات بين العمدالة التوزيعية ونتائج أو تتابعات العدالة 
التنظيمية . 

ويوضح جدول )1١(‏ التأثير المعدل للنوع يذ العلاقات بين 
العدالة الإجرائية ونتائج أو تتابعات العدالة التنظيمية ؛ 


جدول رقم )1١(‏ 
التأثير المعدل للنوع فى العلاقات بين العدالة الإجرائية ونتائج العدالة التنظيمية 


الرضا عن الاجر 


التزام المنظمة بالوفام 


الثقة في المشرف بالعقد السيكولوجى 


70 
ٍ 


معام التحسديد العدل 6 


07 


3 2 
معامل الانحدار العيارى 
سسصبدشر ‏ | 6 | ص | م أ 


الخطأ المعيارى للتقدير 


تّ . 3 
الخطا العيارى ادير 


الاين تللتية 


10 تشير إلى أن ت المحسوبة ذات دلالة إحصانية عند مستوى معنوية‎ ٠» 


وبمقارنة معاملات التحديد المعدلة لكل من الذكور والاناث 
يتضح أن قنوة العلاقات بين العدالة الإجرائية والنتائج أو 
التتابعات الثلاثة للعدالة التنظيمية (الرضا عن الأجر : والثقة 
ل المشرف ؛ والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي) 
متقاربة ب الحالتين . وبعبارة أخرى . فإن القوة التسيرية 
للعدالة الاجرائية ف المتفيرات الثلاثة متقارية جداأً ف 
الحالتين . 


وبرغم أن الدراسة الحالية أخبتت أن الإناث أكثر اهتماماً 
من الذكور بقضايا العدالة الإجرائية حيث انعكس ذلك على 


شعورهن بالظلم بدرجة أكبر من الذكور بالنسبة لهذا البعد , 
فإن الدراسة الحالية توصلت إلى أن التوع لايعدل العلاقات بين 


العدالةالاجرائية ونتائج أو تتابعات العدالة التنظيمية ؛ حيث 
يتعارض مع نتائج الدراسات السابقة زع صاء810 عت )أ5ل4) 
7 , متاتره"اء1ا! يق برعدعن بك ر 1997,.اه )كء طبه" رز 1986) 
والتي أثبتت أن هذد العلاقات أكثر قوة ي حالة الاناث مقارنة 
بالذكور. 


اختبار صحة الفرض الثانى : 
يتمثل الفرض الثاني للدراسة فيما يلي ٠‏ 
إن النوع لا يعدل العلاقات بين العدالة التوزيعية ونتائج أو 
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تتابعات العدالة التنظيمية , وذلك على النحو التا 


"إن النوع لا يعدل العلاقة بين العدالة التوزيعية 
والرضا عن الأجر . ومن التحليل السابق يثبت عدم صحة 
الفرض ؟/ ١‏ . حيث توصلت الدراسة إلى أن العلاقة بين 
العدالة التوزيعية والرضا عن الأجر تعد أكثر قوة ي# حالة 


الذكور مقارنة بالاناث ‏ 


؟/ إن النوع لا يعدل الملاقة بين العدالة التوزيعية 
والثقة ل المشرف . ومن التحليل السابق يثبت عدم صحة 
المرض 5/١‏ ؛ حيث توصلت الدراسة إلى أن العلاقة بين العدالة 
التوزيعية والثقة خ المشرف تعد أكثرقوة ي حالة الذكور 
مقارنة بالاناث . 


" /إنالنوع لا يعدل العلاقة بين العدالة التوزيعية 
والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي . ومن التحليل 
السابق يثبت عدم صحة الفرض /١‏ " ؛: حيث توصلت الدراسة 
إلى أن العلاقة بين العدالة التوزيعية والتزام المنظمة بالوفاء 
بالعقد السيكولوجي تعد أكثر قوة ةِ حالة الذكور مقارنة 
بالاناث . 


وبالتا_ل يثبت عدم صحة الفرض الثاني . 


اختبار صحة الفرض الثالث , 


يتمثل الفرض الثالث للدراسة فيما يلي : 


إن النوع لا يعدل العلاقات بين العدالة الإجرائية ونتائج 
أو تتابعات العدالة التنظيمية . وذلك على النحو التا ل : 


؟/ ١‏ إن النوع لا يعدل العلاقة بين العدالة الاجرائية 


والرضا عن الأجر.ومن التحليل السابق تثبت صحة الفرض؟/ .١‏ 


'' /" إن التوع لا يعدل العلاقة بين العدالة الاجرائية 


والثقة 4 المشرف.ومن التحليل السابق تثبت صحة الخرض 7/5 
71" إن النوع لا يعدل العلاقة بين العدالة الاجرائية 
والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي . ومن التحليل 


السابق تثبت صحة الفرض ؟/75 . 


وبالتا .ل تثبت صحة المرض الثالث . 


المعدل للاعتقاد في فروق السلطة في العلاقات بين 
بعدي العدالة التنظيمسية ونتللج [و تتابعات مدركات العاملين 
بمهنة التدريس للعدالة التنظيمية , 


يوضح جدول (19) الإحصائيسات الوصمئية (الوسط 
الحسابي ؛ والانحراف المعياري) الخاصة ببعدي العدالة 
التنظيمية لذوي الاعتقاد 2# الضروق المرتمئعة وذوي الاعتقاد 
الفروق المنخطضة للسلطة ؛ 


جدول رقم )1١‏ 
الوسط الحسابي والانحراف المعياري لبعدي العدالة التنظيمية 
لذوي الاعتقاد فى ١‏ المْروق المرت رتفقعة وذوى الاعتقاد فى الصّروق ١‏ المنخفضة للسلطة 


المانالدة الفروق المنخفضة للسلطة 


ومن الجدول السابق يتضح انخضاض مدركات ذوي 


ويوضح جدول )١14(‏ التأثير المعدل للاعتضاد يك فروق 


الاعتقاد 4 المروق المنخمضة للسلطة لبعدي العدالة التوزيعية السلطة ي العلاقات بين العدالة التوزيعية ونتائح أو تتابعاز 
والعدالة الإجرانية مقارنة بذوي الاعتقاد 2 المروق المرتطعة العدالة التنظيمية : 
للسلطة . 

جدول رقم (14) 


التأثير المعدل للاعتقاد فى فروق السلطة فى العلاقات بين العدالة التوزيعية ونتائج العدالة التنظيمية 


ذوى الاعتقاه 
فى الفسروق 


التزام المنظمة بالوفام 


اائقة في مرف بالعقد السيكولوجى 


0 


10 تشير إلى أن ت المحسوبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية‎ ٠ 


وبمقارنة معاملات التحديد المعدلة لكل من ذوي للسلطة أقوى منها ‏ حالة ذوي الاعتقاد 4 المروق المرتئعة 
الاعتقاد 4 الطروق المرتمعة وذوي الاعتقاد 2 الفروق للسلطة . 
المنخفضة للسلطة يتضح أن العلاقات بين العدالة التوزيعية 
والنتائح أو التتابعات الثلاثة للعدالة التنظيمية (الرضا عن ويوضح جدول (10) التأثير المعمدل للاعتقاد ك فروق 
الأجر. والثقة 2 المشرف ؛ والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد السلطة بي العلاقات بين العدالة الإجرائية ونتائج أو تتابعات 
السيكولوجي) يذ حالة ذوي الاعتقاد 2# الفروق اللنخطضة العدالة التنظيمية : 
جدول رقم )١0(‏ 


ذوى الاعتقاد 
فى الفسروق 
المرتفتسسة 

. 
ذوى الاعتقاد 
فى الفسروق 
اللختصسة 
للسلخسسمة 


التأثير المعدل للاعتقاد ‏ فروق السلطة 2 العلاقات بين العدالة الإجرائية ونتائج العدالة التنظيمية 


التزام المنظمة بالوفام. 
بالعقد السيكولوجى ٠‏ 


10 تشير إلى أن ت المحسوبة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية‎ ٠ 


«:(711730577733371775133777777107ا 


بمجلترا لبحو يت الع ١ك‏ همهم بفبلا7للُششسشييل0 عدت -00 


وبمقارنة معاملات التحديد المعدلة لكل من ذوي الاعتقاد 
4 الطروق المرتمعة وذوي الاعتقاد 4 الطروق المنخفضة للسلطة 
يتضح أن العلاقات بين العدالة الاجرائية والنتائح أو التتابعات 
الثلاثة للعدالة التنظيمية (الرضا عن الأجر: والثقة 2 
المشرف . والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي) ل حالة 
ذوي الاعتقاد ي الطروق المنخمّضة للسلطة أقوى منها يخ حالة 
ذوى الاعتقاد بي الطروق المرتمعة للسلطة . 


ومما سبق يتضح أن العلاقات بين كل بعد من بعدي 
العدالة التنظيمية وبين النتائج أو التتابعات الثلاثة للعدالة 
التنظيمية تعد أكثرقوة ‏ حالة ذوي الاعتقاد يا الفروق 
المنخطضة للسلطة بالمقارنة بذوي الاعتقاد يك الفروق المرتطعة 
للسلطة . وبعبارة أخرى , فإن الاعتقاد 2 فروق السلطاة يعدل 
العلاقات بين كل بعد من بعدي العدالة التنظيمية وبين النتائج 
أو التتابعات الثلاثة للعدالة التنظيمية . 


ويرى الباحث أن النتيجة السابقة تعتبر منطقية ؛ فطاما 
أن الاعتقاد ‏ فروق السلطة يؤثر # درجة الخضوع أو الإذعان 
للسلطة (18115,1992) ؛ و قسوة وجودة الاتصالات مع 
الرؤسساء (1.,1995 )» 190161) ؛ و قبول قرارات اللمنظمة 
وتصرفات الرؤساء (21.,1997 )© ع1انان.]) ؛ لذا فإن تَمَييم 
المنظمة أو الرؤساء بواسطة الأضراد وي الاعتقاد # الشروق 
المرتفعة للسلطة يعكس معتقداتهم بشأن شرعية أو ضرورة 
عدم التساوي ي السلطة بينهم وبين المنظمة أو بينهم وبين 
رؤسائهم ؛ لذا فحتى إذا انخمضت مدركات هؤلاء الأفراد لأحد 
أوكلا بعدي العداناة التنظيمية فإن ردود فعلهم من حيث الرضا 
عن الأجر . أو الثقة ف المشرف . أو الستزام الملنظمة بالوفاء 
بالعقد السيكولوجي لم تتأثر كثيرأ بذلك ؛ وذلك على العكس 
من الأفراد ذوي الاعتقاد 4# الشروق اللمنخفضة للسلطة والذين 
تتأثرردود فعلهم حسب زيادة أو نقص مدركاتهم 'لأحد أوكلا 
بعدي العدالة التنظيمية . لذا فإن الأفراد ذوي الاعتقاد 2 
لفروق المرتئعة للسلطة أقل حساسية لقضايا العدالة 
لتنظيمية بالمقارنة بالأفراد ذوي الاعتقاد # الفروق المنخطضة 
للسلطة . 


ويرى الباحث أن ما توصلت إليه الدراسة الحالية بشأن 


التأثير المعدل للاعتقاد ‏ فروق السلطة 2 العلاقات بين بعدي 
العدالة التنظيمية ونتائج أو تتابعات العدالة التنظيمية يؤكد 
على أهمية متغير الاعتقاد يْ فروق السلطة كمتغير جدير 
بالاهتمام 2 بيئة العمل . 


اختبار صحة الفرض الرابع , 

يتمثل الفرض الرابع للدراسة فيما يلي ١‏ 

إن الاعتقاد ‏ فروق السلطة لا يعدل العلاقات بين 
العدالة التوزيعية ونتائج أو تتابعات العدالة التنظيمية ؛ وذلك 
على النحو التالي ؛ 


١ /4‏ إن الاعتقاد يك فروق السلطة لا يعدل العلاقة بين 
العدالة التوزيعية والرضا عن الأجر.. ومن التحليل السابق 
يثبت عدم صحةة الفرض 4 /1: حيث توصللت الدراسة إلى أن 
العلاقة بين العدالة التوزيعية والرضا عن الأجر تعد أكثر قوة 
حالة ذوي الاعتقاد ب الفروق المنخطضة للسلطة مقارنة 
بذوي الاعتقاد فى المروق المرتمعة للسلطة . 


4 /؟ إن الاعتقاد يآ فروق السلطة لايعدل العلاقة بين 
العدالة التوزيعية والثقة فى المشرف . ومن التحليل السابق 
يثبت عدم صحة الضرض ؛/ ؟؛ حييث توصلت الدراسة إلى أن 
العلاقة بين العدالة التوزيعية والثقة 2 المشرف تعد أكثرقوة 
حالة ذوي الاعتشاد ي الفروق المنخنضة لاسلطة مقارنة 
بذوي الاعتقاد فى الفروق المرتطعة للسلطة . 


4 /؟ إن الاعتقاد ل فسروق السلطة لا يعدل العلاقة بين 
العدالة التوزيعية والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد 
السيكولوجي . ومن التحليل السابق يثبت عدم صحة الطرض 
4 /؟.حيث توصلت الدراسة إلى أن العلاقة بين العدالة 
التوزيعية والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي تعد 
أكثرقوة 4 حالة ذوي الاعتقاد 4# المروق المنخمئضة للسلطة 
مقارنة بذوي الاعتقاد 4 الفروق المرتفعة للسلطة . 


وبالتا_ يثبت عدم صحة المرض الرابع ‏ 


اختبار صحة الفرض الخامس , 

يتمثل الفرض الخامس للدراسة فيما يلي ٠١‏ 

إن الاعتقاد ‏ فروق السلطة لا يعدل العلاقات بين 
العدالة الاجرائية ونتائج أو تتابعات العدالة التنظيمية : 
وذلك على النحو التا_إلي : 


١ 0‏ إن الاعتقاد © فروق السلطة لا يعدل العلاقة بين 
العدالة الإجرائية والرضا عن الأجر . ومن التحليل السابق 
يثبت عدم صحة الفرض 0 /1. حيث توصلت الدراسة إلى أن 
العلاقة بين العدالة الاجرائية والرضا عن الأجر تعد أكثر قوة 
حالة ذوي الاعتقاد 2# الضروق اللنخخضة للسلطة مقارنة 
بذوي الاعتقاد فى الغروق المرتمعة للسلطة . 


0 إن الاعتقاد # فروق السلطة لا يعدل العلاقة بين 
العدالة الاجرائية والثقة فى المشرف . ومن التحليل السابق 
يثبت عدم صحة الفرض (/ ؟؛ حيث توصلت الدراسة إلى أن 
العلاقة بين العدالة الاجرائية والثقة ل المشرف تعد أكثرقوة 
بك حالة ذوي الاعتقاد ل الفروق اللنخئضة للسلطة مقارنة 
بذوي الاعتقاد ي الطروق المرتضعة للسلطة . 


5" إن الاعتقاد # فروق السلطة لا يعدل العلاقة بين 
العدالة الإجرائية والتزام المنظمة بالوفاء بالعقد 
السيكولوجي . ومن التحليل السابق يثبت عدم صحة 
الفرض 0 /؟ . حيث توصلت الدراسة إلى أن العلاقة بين 
العدالة الاجرائية والتزام المتظمة بالوفاء بالعقد 
السيكولوجي تعد أكثرقوة ل حالة ذوي الاعتقاد 4 
الطروق المنخفضة للسلطة مقارنة بذوي الاعتقاد 2# الطروق 
المرتئعة للسلطة . 


وبالتاري يثبت عدم صحة الفرض الخامس ‏ 


ملخص نتائج الدراسة والتوصيات , 

يتناول الباحث فيما يلي كلأ من ملخص نتائج الدراسة 
والتوصيات: 

أؤلا: ملخص نتائج الدراسة , 

تتلخص نتائج الدراسة فيما يلي : 


ايو ...]ا 


-١‏ يدرك العاملون بمهنة التدريس بمدارس الثانوي 
العام الحكومي بعد العدالة التوزيعية بدرجة منخفضة إلى حد 


ما ؛ وقد صاحب ذلك انخماض رضاهم عن أجورهم إلى حد ما . 


-١‏ يدرك العاملون بمهنة التدريس يمدارس الثانوي العام 
الحكومي بعد العدالة الإجرائية بدرجة تنخضض قليلاً عن 
المتوسط العام للمقياس . 


؟- انخماض مدركات العاملين يمهنة التدريس بمدارس 
الثانوي العام الحكومي لالتزام المتظمة بالوفاء بالعقد 
السيكولوجي عن المتوسط العام للمقياس . وزيادة ثقتهم ف 
المشرفين عن المتوسط العام للمقياس . 


4- إن الرضا عن الأجر للعاملين بمهناة التدريس بمدارس 
الثاتوي العام الحكومي يتأثر تأثيرا طردياأ معنويا بأحد بعدي 
العدالة التنظيمية وهو العدالة التوزيعية . 


«- إن الثقاة 2 المشرف للعاملين بمهنة التدريس بمدارس 
الثانوي العام الحكومي تتأثر تأثيرا طردياً معنويأ بأحد بعدي 
العدالة التنظيمية وهو العدالة الاجرائية . 


- إن مدركات العاملين بمهنة التدريس بمدارس الثانوي 
العام الحكومي لالتزام المنظمة بالوضاء بالعقد السيكولوجي 
تتأثر تأثيرا طردياً معنوياً ببعدي العدالة التنظيمية . ومع 
ذلك فإن العدالة الإجرائية هي محدد أكثر أهمية لهذه 
المدركات بالمقارنة بالعدالة التوزيعية. 


/- إن النوع يعدل العلاقات بين العدالة التوزيعية 
والنتائج أو التتابمات الثلاثة للعدالة التنظيمية (الرضا عن 
الأجر: والثقة 2 المشرف. والتزام المنظماة بالوفاء بالعقد 
السيكولوجي ) . حيث تعتبر هذه العلاقات أكثر قوة ذ حالة 
الذكور مقنارنة بالاناث . 


- إن النوع لا يعدل العلاقات بين العدالة الاجرائية 
والنتائح أوالتتابعات الثلاثة للعدالة التتظيمية. 


- إن الاعتقاد ي فروق السلطة يعدل العلاقات بين 
العدالة التوزيعية والنتائح أو التتابعات الثلاثة للعدالة 
التنظيمية . حيث تعتبر هذه العلاقات اكثرقوة 2 حالة ذوي 
الاعتقاد 2 الطروق الملنخنضة للسلطة بالمقارنة بذوي الاعتقاد 
2 الفروق المرتضعة للسلطة ‏ 


-٠‏ إن الاعتقاد يذ فروق السلطة يعدن العلاقات بين 
العدالة الاجرائية والنتائج أو التتابعات الثلاثة للعدالة 
التنظيمية . حيث تعتبر هذه العلاقات أكثر قوة أيضأ ‏ حالة 
ذوي الاعتقاد # المروق المنخمّضة للسلطة . 


ثانيا , التوصسيات ؛ 
تشمل التوصيات كلا من ؛ توصيات للقيادات الادارية 


وتوصيات ببحوث مستقبلية ؛ وذلك على النحو التالٍِ ؛ 


, توصيات للقيادات الإدارية‎ -١ 
يوصي الباحث القيادات الادارية بوزارة التربية والتعليم‎ 
: ومدارس الثانوي العام الحكومي بما يلي‎ 


٠/١‏ دعم مدركات العاملين بمهنة التدريس للعدالة 
التوزيعية وذلك من خلال ربط الأجور والمكافآت التي يحصل 
عليها المدرس بحجم خبراته السابقة ومستوى تعليمه . وحجم 
مسئولياته . والجهد الذي يبذله . وأدائه » والضغوط النفسية 
والجسدية التي يتعرض لها ؛ مع مراعاة مستويات الأسعار 
السائدة وعمليات المقارنة الاجتماعية التي بجريها البشر عامة. 
حيث أن شعور العاملين بمهنة التدريس بالعدالة التوزيعية 
سوف يؤدي إلى زيادة رضاهم عن آجورهم ؛ بجانب دعم 
مدركاتهم لالتزام المنظمة بالوفاء بالعقد السيكولوجي . 


١/؟‏ دعم مدركات العاملين بمهنة التدريس لعدالة 
الاجراءات الرسمية المستخدمة وذلك من خلال مشاركتهم 
المعالة # وضع سياسات وقرارات العمالة بما يضمن توافقها 
مع حاجاتهم وآرائهم . وشرح أي تغيير 2 هذه السياسات 
والقرارات ؛ وإعطائهم حرية التعبير وتقديم المقترحات؛ 
بجانب حقهم # التظلم والشكوى ؛ والإجابة على التظلمات 
والشكاوى بشكل مرض خلال فترة محددة من تقديمها ‏ وتنمية 


سانت> 


مدركات العاملين بمهتة التدريس لعدالة التعامل معهم من 
خلال التزام الرؤساء بالمساواة والاحترام 2 التعامل مع المدرسين. 
وقيام الرؤساء بمراجعة نتائج تقييمالأداء مع الملدرسين 
وإعطائهم حرية التعبير عن آرائهم : ومناقشة الرؤساء 
للمرؤوسين ي خطط وأهداف الأداء . إن دعم مدركات الماملين 
بمهنة التدريس للعدالة الإجرائية بشقيها رعدالة الإجراءات 
الرسمية ؛ وعدالة التعامل ) سوف يترتب عليه زيادة ثقتهم 
المشرفين ؛ بجانب دعم مدركاتهم لالتزام المنظمة بالوفاء 
بالعقد السيكولوجي. 


/١‏ ؟ مراعاة الفضروق النوعية عند التعامل مع العاملين 
بمهنة التدريس على اعتبارأن الذكور أكثر اهتماماً بقضايا 
العدالة التوزيعية ؛ أما الاناث فأكثر اهتماما بعدالة الإجراءات 


الرسمية وعدالة التعامل . 


/١‏ 4 ياس الغروق الفردية بين العاملين بمهنة التدريس 
من حيث بعد الاعتقاد فى فروق السلطة ؛ على اعتبار أن ردود 


فعل الغرد نتجاه العدالة التنظيمية تتأثر بمعتقداته بشأن 
فروق السلطة . 


, توصيات ببحوث مستقبلية‎ -١ 
يوصي الباحث بتناول الموضوعات التالية 2 البحوث‎ 
: المستقبلية‎ 
إعادة اختبار نتائج الدراسة الحالية على قطاعات‎ ١/ 


أخرى بالبيئة المصرية ‏ 


/؟ اختبار مجموعة من محددات العدالة التنظيمية 
مثل : التبادل بين القائد والمرؤوس : والقيادة الكارزمية , 
ونمط التوجيه والرقابة ؛ والاختلافات الضردية والثقافية 


بين العاملين . 


؟ /؟ دراسة نتائج أو تتابعات أخرى للعدالة التنظيمية 
مثل : فعالية الأداء الوظيني من حيث الكمية والجودة0:و 
سلوكيات اللواطنة التنظيمية ؛ والضغوط الوظيفية . و 


الصراعات التنظيمية , والرضا الوظيضي الكلي ؛ و الانتماء 
التنظيمي ؛ و النزوع لترك العمل . 


/١‏ ؛ بحث الاختلافات التي نتحدث # مدركات العاملين 
للعدالة التوزيعية والعدالة الاجرائية © المنظمات الحكومية , 
و منظمات قطاع الأعمال . واللنظمات الخاصة ؛ والشركات 
متعددة الجنسية . 


؟ / بحث الاختلافات ‏ مدركات العاملين للعدالة 
التنظي التنظيمية باختلاف مستوياتهم ١‏ لتنظي التنظيمية . 


/" إجراء تحليل عاملي لبحث إمكانية التوصل لأبعاد 
أخرى للعدالة التنظيمية تخص البيئة العربية أوالمصرية 
بصطة خاصة . 
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ععتاويل لفتعوذ . '“رمتحقطعظ لهمملن)غمجتممع0 
. 198 -177 :1ط [.املا, تاعفمعمعع 

لقلعه5 آه ععأمسع سلما" (1991) .له اعسآ.81 , عوبطاسم4 
لقمو له تتسدع0 آه قمملامععمع2 ننه كممكسممصرو©. 
ى /إ108متاءنزوط لعتامومخ 5ه امتتنامل . "ووعسلدم. 

. 246 - 239 : 2 ,110.2 , 716.اولا 
نقوط عممسة 5متطاكدمغولعه" (1995) .4ل , مستنوم 
له , ععتاكناك لمتسلعءوترط 05 مسمنامععيعط ,إأسوعسل 
ععلإماصسظ . 
1ه , 8.املا, لمستنامل ماراعن8] مسد مع اناتط أعسمممعع. 

21-3:مم 
وعانجا5 اهدهدعم ع نهآ علهسع" - علد81" (1917) .8 , وعكم 


'"ماأتطافمعع نل لقدمأغوجتممدع 0 


. '"وصناه© لععءناة نمه , علمصع" اله , علدل8 للد مز 


, لإووامطء روط امموك لقة كتلمسمكعط 1ه افستبيول 
.70 - 1063 :2 ,43.املا 

(1990) علنآ , متزعالا - معسه0 لمه قبط ر متالدر 
أقدمناه تمدع 0 لقهة دمأ مكمعم درم عمتطععولل 
, امستناول العسععممداا عتوعاصاد . "معتععا ميو 
.169 -11,22:153.املا 

ع5" (1996) .0.6 , “عممعظ لمم .للا , ااعغبوم 


05 لفتسسول . "وعسلولا ع“رما صذ وعممع ع ززم 


ع1 : ععتأكنازه] 1ه امعسمعتلع 5 عطكا" (1987) .ل.18 ر وعم 
مز طعبمعوعظ . "عومن0 علمترولا 1و أل سعودممار 

, 319- 289 : 6 , 1/01.9 , :0 
بعاسا (1986) . 


11025 لدة .لآ روعز8 
بنلطسس مع 


'1 , داع أصمعء مو 
كه ععنملا'' (1988) عله , مبتمقطك لصة .28.1 , مم8 
لنالععورظ وى عع رع سكسل “تنعط : 


متاق تاكيال 


.5 -31,1<1<:676.ام/ا, لمسسمل 
. عاننا لوتعمك صذ“عنلاو] مره ععممطعحظ (1964) .0ط رداق 
. 98- 88 : طط, برع اتلاا نيلا ععلر 
ععتقطع" (1986) .غ1 , “فعسم كا لسمه .81.15 ر ععررة 
اهاعو5 آه جاعع811 : 
. ''عمتسنة؟ مواولعء2 لمه, ع1 


أمع عع قمواا زه رجسعلمم . '"كأامعسعليل ووعتسضتمم 


كقسصعائط امتعمك مذ “متحمطعم8 


ساود , واامعل1 
, للعووإوتبزوط اجوك_لسة ب«اتلفدمينظ ؟ه افسول 
. 549 - 543 : ل , 3.ولل, 50.املا 


لة ععتاكنال لقممتاهيتميع0" (2000) .11 , مقع 
01 اهتسسول لمومنكمممن . قد عا"فسصلمها 


- 68 :22 , 1.ولا , 8.املا لالدسية لفسمنا 01 
858 
ومع ها له ممت سلمرمعع1 ع1 (198) لل «مرملم6 


:28 ,وو" كأتله ]م نرانةت طتسلا : مت “_طتلقع , 
72-70 

أ وزإقاط ععتاوسل علم] عط" (1995) .اق اء الى , ططم 
وله اكتستسلة4 عتلطسط , '"عوممدت لمممتام تمدع 0 
135-151 :2,21.ول, 19.املا, باتع ضهيه 

ععناكلال عطك (1982) .ل , تاعطمعع 6 لسج .آ8آ , معدم 
تعارملا. ءال نزهمامراء روط اوتعهذد _ضز )مععصمع 
.14-!:ططرووع:ر2 عتسعلموع4 

05 لإاألهدوةكمعستط« عط مه" (2001) .حل , أأأسواه6 
صوغ هل تاولا اعنصاعده© ى : ععتادسل لعممتاممتموع:0. 
لإومامتاعنروط لعناممة آه امسسمل . '"عسممعل8 5 1ه 
.400 - 386 : 2 , 3.و]ا , 86.املا 

1006" (1992) .2.1 ر, عسمتما لمه .1ط , لتعطومة 
اعلنء اعمط معفضضعط ولنوى بروط مه نادت 


عجرب 17737777137375575777 


4 : امع سعع شصة1]1 مم1 لمة وععنزمامسظع 
٠‏ "معط ءوسل علتاسطساولط كه ممنمعنالدم] 
ول , 37.اولا, بسع سوب 0 ععمعق5 عحتتماكتمتسفة 
302-320ثطم 

مذ كوعسومط (1997) .ل وعءطمعع 0 لسه .عر مممتممممك 
عذا) اعمط ومتاعددس : ععناكسل لمممتتمهتهمع0 
تاذللا عرولا بوعل . عتفاز 

وعلغتامط لقدمننهجتممع :0 (1995) .له اء .1 , مممعمهمه60 
. وأوم18 “نون 0 : تملدمنا . )"توصرمت؟ لمم ععتاكيال 
.4ة- تدبطم 

مذ سمعغوحممء0 علنملعه" (1984) 5 , برطوم6 
مز _طع_معوعي8 . "وعمنئعء5 لممسملغدجأاممع0 
3تو- اك طط, 6.املا, 'رمزتقطعظ أحمملاوعتمدع0. 

عط 1و واعل81" (1997) سآ , ممونله81 لمة .كارك , ووم 
"«علمعء 6 لسة كلهنضؤومم© ؟لءع5 : /اع5 
5-37 :ط5 122 .املا , متأعلامظ لدعتو وإمطءووم 

ععاوسل لمدمامعتمدع 0" (21.)2001 اعلا , متستهجماع 
لقممغهمميءء0 لمن , امم طمل ركصم)هسلوحع 
, 86 ءاملا , بروماميك روط لعتامجخ ؟ه امسسمل .''متمنى 
418-44 :22 ,3.ملل 

: مملاعة 15 اعمط" (1997) .له أعسايل , رمم 
لقدوتاهتممع 0 لمه ععتادسل لو كتكتزلههم لوشاسع 
. "بباعاءه5 عوعمتطع مذ “متكقطع8 متطفمعم نا 
:مط , 42 .املا , لإاسع تيقب 9 ععمعة عحنوووتمتسلم 
. 421-444 

أو قدملتلصمعءط عطا عسمتتهلن سستركعع (1987) .1 , بعوام 
اعله81 كممقتمعه© غمعنعقعج8 خم رز امعسفغوعيعع 
183-215 :88 لناقطاء؟ : ار عله لوالل 

1 0غ كومناعيعه (1993) 20 
71-81 : 2ط , برعا ذاقا بترملا وول . عانروللا 

تمع 0 (1998) .11 , مللمعنمهم © لمة .1 عبعواه]1 
٠‏ العلل؟228ة]! عع اناموع1]8 لفصيالا لضة ععناددال 
.528 : 4خ , قلة0 لتنوكنامطا1 

أةننالعءه" (1985) .ل , وتعغطوعع 0 لبه .2 ر ععامم 
اعمموسع! كه كتوزاههخ عكتاء"مرعان] مخ : عمتاويال 
انقسة]] لسد لعصنوعثم صز تع تمعيعه"وسعاورى 
.141-183 :55 ,3.امل/ا راض سععمسدالاءءسمدع]1 

5ه قاعه1]1" (1989) .11 , اوإاأواممما لمة .8 ر, “ععامه,] 
قم لاعمعظ] موعن )دسل علاتانطتغوتط لسه لمسلععممم 
01 لإللتعلوعخ . "ؤضولوءء2 عوتقيم بردم مغ 
- 115 : 28 و 1 .ولا , 01.32لآ , لهتستناول أمعسءعممدال 
.130 

امعمكلنهة (1997) .ل , وتعطمعء:6 لمم بخ .18 , عدملدع دز 
: 0 , كالتا؟ رافظ . ووم كمعتمدع:0 متعيمتوداععر 
66-7: 8ط رعوة5 

لقممتاقاء! لمعه أوسلععسط" (1982) © , ممعنلات© 
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"ع رامع روععم و'معسول! لمم لرمعط1 
. 580 -572 :مط ,63.املا, واناومع2ا1 اوعتووامطءدوعط 
]و ووعتصتوم لعسععهمم ع1" رذوو19) ,للا.5 , لمداتللات 
ععتاكسل لهدوتاهتممع:0 مك : ومسعاكرد مملاعءاءى 
, للعتعع1 أل سعع مسوك ؟ه 'إسعلوعم رتنا 
694-34 : هط , 4.هلا ,18.املا 
اناوس 05 مموتاهمتسمععج خ" (1979) ؛ل , عتعطمعع 6 
لعناصمة كه لمتصسمل . '"عوممطعجع امعمك مأ معط 
.54] - 146 :52 , 1 .ولا , 64.املا, روماه 
لقدم نهم أممع:0 ]0 لإسماروحة؟ #/'" (1987) - 
أ برعع 3 ه11 كو لإسعلمعة . "دع سوعط ععتاكسل 
28:9-2, 1.ولال, 12.املا, عتيظ 
: وناغها5 ععذا “رولا له واتيوظ" (1988) ---. 
لعناممةخ 5ه لمقمضيعل . '"امعستعمع لاع لم 
. 613 - 606 :8ه , 4.هل!, 73.املا, لإومامفروم 
مواعدء ع1 وك الع ععنرمامسظ"'" (د1990) -. 
0560© رمعل ل1!! ع1 : , 
لإهوامطعنروط لعتلمومم4 أه لفمترييول ."كان روم 
. 561-568 : 52 , 3.ول1, 7/01.75 
: ععاكسل لأقسصملغةتصوع0" رط1990) الس ا ل 
01 امتتتناول . '"09"زمتم0؟ لمم ه100 , جدلعؤوعلا 
, 432- 399 :22 ,16 .املا رب غسمعسععحمدال 
: تعميتة؟ آه علزك لدكوك ع1 (1993) -... 
0 تعذقول لفسوتاوسنيمتها لمة لقدم عم فهر 


تتسقطار؟ : كلل عنولكاانك! . ععتاكيل لمممن معتممع0. 
79-93:هط, 


انوع .1 أل نجهم" لدنا 0) 


عد وسمتطاعتاطمكظ" (1992) .لا , وعلظ لصم .ل روتعطمعع و 
لقتوتادةتصمع 0 أو كعتلية5 امعتتمسظ كأه علمع 
ذكع كلظ مغصز كعأرأنوص! امعتطموومائطط مز عععوسل 
18.لولا , ععتطاظظا ومعستوسظ ؟ه امسسول . "علطام 
.433-444 : <2 , .ولا 

علا تامتسصرواط ,و علم8 عط" (1995) .له اع .6لا , ونيم 
معتصظ . "متكوطء8 لدمد وامعبلاتط© مز وتعناعم8 
, 01.15/آ , لاووامدءروط لدثوك لمة تجتلمدمعط زمه 
22:140-158 ر1.ولح 

: قعع2عنا|مع 5ه 5أع"تنافكلن© (1980) .6.18 , عل6 )15و11 
لعنماءت “ردوللا مذ وععمعنع لط لممملئئمسمنمر 
.غ595 : خ0 , كاانة1] جانععظ .وعلنقم 

0 موتاعن لم مم[ مخ" (1987) .لآق غء ظآنة , سقدعدسلر 
, لاومامطعبروم اعسدمسمعط . "تومعط؟ 'لونالفمعة 
61 --22:749 , 101.40 

له تسالنة : ععتامس ل أو غدعغمه© لقكو5" (1992) .>1 , فعصسول 
ممعتعسم . "ععتادسك سه قاعء1811 نمع “عغم1 مسد 


.21-30 : 22 1.ملا, 57.املا , أوتعهامطء ووم 
عاتاعع1له “ماعء5 عتاطسط" (1993) .8ه , “تعسمئوصتك1 
اعسدموع 2 عتاطب ”ا له تعارعع] , ''بستستمويوم8 


. 28 -19 :5 , 3.ولا ,13.املا , ممننة: 
لع عع عط" (1991) .18 , مممعمهمه© لمعه .ار واو جمممكر 
“رماءقلء8 د كه عمنادع1 عن ععرمام سظ أو ومعسته] 

. "عع قاع طول لعه دعلمقاخ عع ومامسظ ]م 
2< , 0.5 , 76.ا0/ا , برسومامطءووط لعناوصة زه امول 
. 698-707: 

أن جاعء!81 عط" (1991) .1 , “ععاه؟ لمع .81 , واوحممر 
مه ععتادمكل عللاسط ولط همه لمسلعءمضط 
"عرو زتقطعظ «متطممعععكت لمصملغوع أ سمع 0 
طاتوموموع8] ععنزمام سرع 
.231-239 : ططر3.ملل,ر4.املا 

متطومعمنان"' (1994) .5.2 , طعنظ نمه .81 , تواوجمممعزر 
]0 لإسعلمعم .'"عومقطععظ اموك لمهة “مأجودع8 


تمتسلة 
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أ سلععمط 1و عام عط"1" (1995) .له أء .01.4 , لمدكرمعز 
. ألاء تن ماغة ,رغد ساتسسهك عمتلانسظ مز ععلاوسل 
. '"كتطهع؟ عمفلة 1ل عموأوءه عنيع)ة:50 مأ )ديات ممه 
, اولظ , 38.املا , لفمسمل أسعسع ع ممدال8 ؟ه ربمعلوعم 
60-4: مم 

01 تسملامءء”معط" (1992) .له ا)ء .80 , عطفامعزر 
لقممقهاا - ووم م4 : ددعل رتم1 أقصمنام أممع 0 
, لللعابع8] عوصناعف!يج01ا لمممتتمسعنها ."'عرناععءمممم 
41-58 :22 0.2لل, 9.املا 

“تع لمع 1و وأعع]اع عط" (1999) ملل طنية! لمع .© , ععا 
امتسول .'مملامءءعء5 ععتاكيال أقددتاهتمقع0 مذ 
- 133 : لظ , 20.املا , “تمتتتقطعظ أوندهمأنمجتمدع:0 ]زه 
.143 

لعراعع ع ر عع مقطعحظ “بعطمع81-علمعن ا" (2001) .لرعما 
عله “عممه© لمهة , ععتاوسل لقسصملغممتمدع0 
ألاء شعع 3 روا '' 5163610 اسه © 


: ط2 , 4.و]ا , 14.املا , برتع"نقن0 سملغمءأسسسوع 
.5714-9 


عسروك : 1596أه0! ععتاقيال عط" (1977) لاا , “مما 
. "'قطئزه7 لهه كمتوت0 كاز 0غ 5ه ععيعء ل )أومركر] 
1-52 :58 ,1.ه]ا, 45.اما, باتلقدموعط ]0 لمستنامل 

1 دا علاناه1]ا ععنؤويل ع1 (1982) --. 

تء11 , دولا ؟ه اعل10ا عتسرمدمعظ عط ممه عممنقاعير 

.121-145 : طظر ووع نر عأشع لمع :لترملا 

ودع تتتله”1 اةتنالععمعط 01 ]عع111" (1999) -... 
01 افتتنامل . "مع اطقفهلا أقدمنا مجتصدع 01 عسرهق ره 
, 701.133 , لإومامحء روط رتوستامكفتلعند] تعتامهم 
288-299 نط7 

:105 "تممصن5 لمة رإطعدمصرة" (1993) .له اء عا , عمنعنا 
امنتتناول . '"كتكتزاههة عع )دوالك : ممماغع4 أمتكوسلم] 
- 781 : 28 ,10.5 , 01.78/آ , وماد روط لعتامم4 زه 


1و «مأ)ماء”منعه! لمتعوك (1997) ---.-. 
وع” اكاب © 1556 ست دطلعع"! بورمكتنتبعمي5 عجننهوعلر 
عدو 6ه ولك طتمنا عمعمنط0 معموط عوم ئرملا , 
مم6[ 

50 وععسترنه"! (1976) .5.© , لمطامعقنز 
: ذلا ى سببومافتضموكل8 . ومتطعممننواععم 
.211-39 نطط رووع"1© ع لأف وميا 

طاتج عمول عط لابعطة غقطلاا (1980) ---... 
؟و نزلن)ك عذط) م 5ع اجرخ نجعلل 9 بجرمعجا؟ تسوس 
: ععرملا بسعلة . ومتطفممفواء] لدتمكد صز دمعيضييدر 
5- 27: ار تمبامعاط 

: ووعلئته" لسملعظ (1980) .له ء .6.5 , لقطامعما 
: عا“رملا جرعلا , وعم رع"م) وملغمعماام ؟ه معط 
.167-218 :ط2 بعقاتعلا - 'عع ممم 

لقعهك_عط1 (1988) .71 , “«عال1 لسه .فك ر لمانا 
: عاعرملا جوعلا , ععاكسل لوتسلععقط 6ه ريرمامط روم 


امعمء 0 


٠.‏ للانتتعلط 

ك0 لمع ط1 كه : ممه تمع« عزواء 1" (1981) .ل رمتمداز 
عمتامضطد كه مع مد ه؛ ععناوسزما علاط كولم 
لقممنهمجمسوع0 مز اعنتقعيعير "وعم" ناووع ]1 
7 - 2:53 , ق.املا, “يمتتفاعقه 

, عع تاكن زضا ع اأساطتاولط , قالع م1" (1993) --- 

لوعمك .''لإعمستالعء!!] انمملاممتموع:0 لمهة 


32 
عط" (1990) .ل , ععطوعء 0 لصم © , تسرد عاح 
ذنعء اويل لمسلععورظط كه وأععمقة اأحمويعم ماما 


الاميا “لمطهة .''ووعمتتهة! بوط ]نو مجاعم معط وعلر 
. 586 - 580 : نط , 41.املا , لفستنامل 
مأأ لمتامعتاوعللم1] مخ" (1997).له اء .1.0 , عبر معاد 


متطكمععنتا لمصمتاهجتممع0 كه فادعلعععاهم عا 
"اتعامه0© وعقتلاء5 لفموكئع7 ه صز ومتتقطعظ8 
22:85-98, [.ولل, كاملا عوسنع ”ندا زه اممتسول 
01 لإتامع د11 اتعدمعلننسظ عط (1974) .لد اء .2 ر علءنجماة 
- 168 : ط2 ر قوع متسعلمعم عاتملا ولق . ععلاديال 
17 
“101 8هأ)نسوععخ4" (1990) .له ك ,لآ.2 , سوع0 
“علدعا : “امأتمطء8 متطممعمنا أفصمتاممتمصجع 0 


.''دوتاعدكوتته5 نوعلا عممع5 عاقذ] لس ومعتعتم] 

- 705 : <21 ,10.4 , 16 .املا , أل سعممنداا! زه امسول 
2 

لاع الع غ1 مناه ع انا عاتومع عترم درم ح"" (1999) مآ ر ع0 

أقهمنامجتتمدع0 امد ععلفاكسل لمممنامعتهمع:0 ]0 

0 امتاعع مده م عتبعط] 5[ : “بمتحمطء18 متطممعمة © 

لمسان-دده) لمة كععمتوسظ لهممتاهم”عنم1 


717757773752777 777133771171 


بال لمتعوعك.''7 لمعي ]1 
.164 -153: 

:061010 , وكهم تمن و'ع الكناعع:ظ عا (1993) .ل رعامه0*7 
.20 - 19 ب طط ر دوع" نواتوتع هنا ل"رملح0 

]0 كاعع511 ع1" (1993) .لل , ممأعمها لمه .ل , علقممم 
, واللاتاعس لوط , المتاعهدوتلدك ده ممتنيعمكنه عودلللا 
مو" ععمعلتجع : نراءحتاةتمطمالامه عدن “ولا لمه 
عكتلة“#اكتستسلم .'"جالناعة تاتوب علولا لمهععء ااه 
. 407 - 382 : 8 , .ولا , 61.38 , رابع © ععمعاعم 

اقممنغة2 ممع :01 مه متطوت لمع .ا '' (1999) .لهاء .15 ر تولائط 
وووعة وعممعمع ]از لمه وعناتواتسلك تععاوسل 


مط , 13ءاولا , تاتسوعوع ع8 


ووعماذيظ_لقممتاقسعنم! 01 لممسول ."دع انك 
.7763-9 :22 ,4.ماا , 30.املا, وعذلينم 

و عاومطلمقظ (1986) .للا , “عااعن81 مه مايل , ععمم 
: معمعتطع . العصع “رسدمء01 لمومناممزسدعه© 
350 - 347 : 8 ,00 ومع قسااتط 

“د0١‏ جع لا , ععتاكيل ؟ه نإباجرمعمائطط ع1 (1971) يخ , ولكمير 
. 49 - 38 : 81 , مسمعاط : 

نناكمء 11" (1974) .خب , نرااع "0 لمع .1اكا , وتتعطمع] 
أن لفنسول .''ممتاق تمسسصم لمممنادع تمدع 
.321-66 : 22 , 2.ولال, 59.املا , برعمامدء روط لعنتاممم 

كه طعوعرظ لسه اوبض1" (1996) ه[آ.ك , سموصاطمج]1 
يخ ."اعم غمه© لمعاعمامطء روط 
, 599 - 574 : 51 ر4.وا, 41.املا , بإاتعا"يون 0 ععءمععم 

(1995) ءالا.ظ , نهوة840 لمه ملك , مسمكستطمم 
لى : «متأتقطء8 متطومعمغل لمممنغهعنمدع0" 
]0 لقيسول ."ع جتاععموءط اعم دمن لمعاعمامء روط 
. 298 -289 : 1 , 16.امل/ا , تممتتمراءظ إمممتتمعتمديئيه 

عقاولا" (1994) .2.11 , امعوكناهغ1 0:ق .لك , ممعمتاطمع] 
مملامععحظ عط غملل : أعة دم لمعتومامطع روم عط 
اقموننهمتممع0 ؟ه لفمتسمل .''سضرملة عط) اغسط 
. 259 - 245 :1 15.املا , “يمتتقاعه 

نأ قاع مامه امعتووامطع روط" (1996) .2.31 ,بهءوونسهخ1 
, 77.اهلا ,عاناممع8ا لعتومامطءروط .''قصملهعتممع0 
.412-49:طم 

"عاص آل علمعا عمتاستطعع"(14.)1999 , لمعم 
عأ أأذنال [ه8همل)غةةأمقع0 سخ نععترقلء<81 
, 0110لا , لالع ترمنا0 _ متتل تعلمعآ ."ع لاععمممم 
.25-40 :22 1.ولا 

امعتطاظ غه غععللم عط" (1997) .له )ء .81 , علمتصطعق 
أقصمن مت سمع 0 ,0 وممامعععط ده متروطق سممر 
ر لقسول امعشاعع هممدا ,ه لإسعلوعم ,"ععتاوال 
. 1190-1207 :ططر5.ه1, 40.املا 

0 1025 2 تنقاص:س] 1و قاعع1 ]1 ع1" (1991) آ.ط , ستموطة 
علاتلهنكتستسلخ ."لمعه ما وومناعمع2ز علتتدوءلر 
614-630 : ظط, 4.ولا, 36.املا, ردن ععمعقع 


> 


101 كضولةمفامحط" (1994) .له )ء هاه , مبتموطك 
ععمقطفظط 5رماعة؟! أمطلاا : كموتولعءع2 مملععزعمر 
"تغط عنهعل810 لمعه زعمسوعلم لعجلععممعم تعطق 
.'' 057متامءء”ع5 ععتاأوسل 1ه امعصسع مقطمعظ 
ةنس نا ]؟ ملق "مأناةاع8 [هصمللف2أسمع 02 
.346-368 : 1ط , 01.58/ا ,عع ممس متعم 

نوجو" (1987) .8.0 , العتوعنآ عمد 8.8 , لستمممع دك 
."ودع تتتته"1 أمععممواة عه ععامتعمقط لمعمع6 
.161-176 :ظ, [.املا, ياء“بوعيع 8 ععنؤوبل اونه5 

220181 أسقع 01 لمة لمم" (2001) .اقاء .لظ ر اعوعزى 
؟0 لممسنمل ."كلقدمتووع ]مط أتلسة4 عمسة ععلادسل 
0.1 , 16.املا , ععمممظ عق عمل ألسخف يي عمل سنامععم 
.2:1-25ظى 

مز ممغمتاماع1'" (1997) .1 ر بععاه! لصو بطبط , تللعتتبلة 

ى علالأناطتنولم أه وعام1 عط 
01 اقم تبامل . ''ععءتأوسل علطتن مرعام] لمة رلةسلععمرط 
.443 -434 : 21 , 3.هاا , 82.امل/ا , وووامطعووم لعناممم 

“إاالتطهاك : عنده©) أه عنطاخا ع1" (1996) .لقاء .5.ظا ر عاق 
مزوع) قاع ته لمة وععمع *عأكزط “علمع 0 رعسلا عدم 
.''0ا)أنغهلا لمه , لممطغلن لم4 غئو[-ه)-ل1/ل 
- 280 : 22 , 2.هللا, 11.املا , عمتعىة نمه نروماميلروط 
.22 

عع نزمامسظ لمة ععتملا عع نزام مع" (1986) .2.6 ,“ععمعمى 
لقهن نال غلة دوعو قمدالا له نرسعلوعةم , ''ممتنمععم 
١10.3 , 2 : 488 - 502.‏ , 29.اولا 

ممه نراتلة"ره81 عمسه© عط" (1991) .لقغء .2 , ممدم ملع 
, كتتومعظا لمعنومامتعبروط . "وععمع علاط “علمع0 
.407-414 :طط ,1/0172 

4 لاأتاهن0 , ذوءمعلاناعع,ع] (1996) .5 , )زلسة 
. تأعومصرجة لعاوع :0 اسعدعودمدالم : عمعمقع 
. قالع طوتاطانا2 عتسعل مع ع لساعا : مملسما 

“وبع "رونلا" (1993) .2.8 , مت“بداء1 لمة بطظ ر وعمععوم 
: < قصوء]8 > غط) لسه < دلمظ > عط) 6ه كرماغهسلقدع 


: ععقاماءرملالا عط 


علانابحطتنعتط كه واعل810] 'نده" 6ه صم مستسمدظ حى 
لقصمتغمةتسميور0 .'"ععتاوسل امسلءءوط للع 
:2 , 55.آملا , عن القت لملءء 8 11قنن1] مه “متتقللء8 

23-40. 


(1997) 
مز وعن معنع لالط "علمء : عسرمع)ن0 لمة ومععمرط 


05 لفسمتسول . "عع )ونال كه العسووعوقم عل 


- 83 : 122 1.ولا, 18.املا , “رمتنامناءظ لقوسمةهتتسدع01 
.98 


السلععويط (1975) هآ , «عءالقلالا لسه الال , غسقطلط] 


للا ر عله لدالاتظ . وتوتولقهم لمعتوواودع روط م : ععتاكلال 
. مسحطائرظ : 
5ه ع1م1 عط" (2000) .له )غء .81 , لإللطسمع1 


ميهي "متاخ عارملل؟ مه جاعء]؟ظ كاذ مضه , موناء وناو أاعمء8 ععنومامرسظ مد نروط مزعع نكسل لهممتاه ]ممع 0 


, 290 -269 : طه, 3.ولال, 25.اولآ ,)مع سعهحمدلة لمممتهتمدع0 يع 

أقدنره! تاتس ممقعهاكلكوى ده كعاسلععمرظ لمة وعسمءن0 أو ععمعسائها عط" (1981) نح , عمتقك لمع .115 , “عار 
.642-655 : 1ظ, 41.اولا, بروواوطع روط لمكوك لسة بكتلقمووت2 غه لمستتامل . '"وعلمعن] 

لملعم5 تقاض ستعوءظ مزىعءمهحل4 .''كطنا© مذنيزةرمطاسة كو اعله81 لهممتكداءة1 ى" (1992) .خ.ظ , سآ ممه .1:15 ر نمار1 
. 151-191 :22 , 25.اولا , ترهوامطوؤوط 

0010101000000 اا ل 0 
٠‏ هتلاه تلدع أو ترات تهنا , هط عمنك ه78 . تإعمسةغنوعيا أو رومامة رض عل 

امعتعمامطء زوط عط ]و ادع : وترعاغدآ! دعسا لععومط مبه: 6 01 ععتاكتال عط نوس عستلمصة علدنا" (1996) -- 

,22:913-930 , 70.املا تزه وامطء بروط ادمع رصع بؤتلهممعءط ؟ه لمجصسول .''لع8/100 عساولا-مسه 0 عا 1ه 

. لإعلألالآ بعرملا بورعلا , بومعاعمم ع 2 وزعء )دمل لوعو (1997) -. 

ععتاوبال لقدمن ميتم مع 0 و مععم لعمتط سوع ىن ؛ عمكبونتصما8 لمكساا مد عمسمطعومتج)"' (1995) .لد )ء .1:81 رغم سمطاعللا 


هاا 1ه :0 بخ .''ممتاماء "رم عام1 
ععروتفط ععتاوسل عط" (1995) .2 “هلام 
. 487-495 


أدماط السلوك القيادي وعلاقتها بالمعارات 
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تسعى الأمسم وهي تستقبل القرن الحادى والعشرين إلى 
استشراق معالم هذا القرن ؛ والإرهاصات المرئية الآن تنبئ بأن 
صناعة المدراء هي سمة العصر الحا ل ولعل ما يعرف بصتاعة 
المدراء الذين يتمهمون لغة العصر ويتمتعون بمهارة التعامل مع 
متغيرات هذا العصر هي أهم ما يشغل رواد المؤسسات التي تسعى 
لحجز أماكنها ي صضوف ال مستقبل . فكثيرأ ما يكون إخضاق 
المنظمات 4 تحقيق أهدافها راجعأ لعدم وجود فيادة ذات كضاءة 
عالية وذلك لأن نمط السلوك القيادي يؤثر تأثيرا جوهرياً 
على كل من أداء الأفراد ورضاهم . 


ولقد انشفل كثير من الباحثين بي علم النمس الاجتماعي 
وعلوم الإدارة بدراسة ظاهرة القيادة سواء من ناحية الأساليب 
القسيادية ( الديمقراطي . الاستبدادي , ترك العنان ) وعلاقة 
ذلك ببعض المتغيرات أو من ناحية وضع نظريات أو مداخل 
لتهفسير ظاهرة القيادة ومنها نظرية السمات والمدخل 
الوظيفي والمدد.خل السلوكي والمد خلا الموقئشفى 


والمددخل التضاعلي كمداخل لتضغسير ظاهرة القيادة . ٠‏ 


(262. 1982 نتمعل5 ) . 


إلا أنه منذ ظهور كتابات عالم النمس الاجتماعي دوجلاس 
ماجريجور ودراسات جامعتى ولاية أوهايو ومتيشجان ظهر 
انتجاه م دراسات القيادة يتناول أنماط السلوك القيادي من 
خلال محورين هما العمل أو المهمام والعلاقات الإنسانية حيث 
انتهست هذه الدراسات !ل وجود نمطين من أنماط السلوك 
القيادي هما ( 1988 .4 .1 ,ااذلز ك .لكآ ,)8181001605 ) . 


أ) نمط السلوك القيادي الذي يركز على العمل والمهام . 
ب) نمط السلوك القيادي الذي يركز على العلاقات الانسانية . 


وبي محاولة لقياس فاعلية هذين النمطين من أنماط 
السلوك القيادي قدم فيدلر النظرية الشرطية التماعلية 


> 


القيادة لتحديد المواقف التي يكون كل نمط من أنماط 
السلوك القيادي فعال . (110161,1980.13) ومن هذا الانتجاه 
صاغا بلاك وموتون (7100]00 ي8|201:4) نموذج الشبكة 
القيادية حيث أوضحا أن القّادة لديهم اهتمام بكل من العمل 
والعلاقات الإنسانية وعلى قدر اهتمام القائد بأي منهما أو 
كليهما معأ يتحدد نمط السلوك القيادى وبتطبيق مقياس 
التقييم الذاتي للسلوك القيادى الذى أعده الباحثان قد 
يحصل القائد على أقل درجة على محور الاهتمام بالعمل وأعلى 
درجة على محور الاهتمام بالعلاقات الانسانية " قائد مرتبط " 
أما القائد الذي يحصل على أقل درجة على محور الاهتمام 
بالعلاقات الإنسانية وأعلى درجة على محور الاهتمام بالعمل 
القائد " الموجه " أو" المتضاني " وإذا حصل القائد علسى درجة 
متوسطة على المحورين فيعرف بأنه القائد "البند وإ" أما 
القائد الذي بحصل على درجة منخفضة على المحورين فيعرف 
بأنه القائد السلب أو "المتسحب" أما إذا حصل على أعلى 
الدرجئات على المحورين يعرف بأنه القائد الممال أو المتكامل . 
(981,391! , ممغسملة ع عاعداظظ) 

وهذا ما عبرعته كل من (1لع511 يق “٠عل501121‏ بع 
1 511130) تحت ما يسمى بالشبكة القيادية كما 
تظه رخ هذا الشكل ٠‏ 
إدارة الفريق إدارة النادى 
الأهتمام بالناس 


إدارة منتصف الطريق 


الإدارة المتسلطة الادارة المنسحية 


الأهتمام بالإنتاج 


حيث تعتمد إدارة النادى على الاهتمام بحاجات الأفراد 
وأدتى اهتمام بالانتاج ؛ أما الإدارة المنسحبة فتعطى الحد 
الأدنى من الاهتمام بكل من الإنتاج والناس بينما يذ ظل الإدارة 
المتسلطة يزداد الاهتمام بالإنتاج وينخمنض الاهتمام بالأفراد' 


0 


إما ب ظل إدارة منتصف الفريق فهناك توازن بين الاهتمام 
بالانتاج والاهتمام بالأفراد بدرجة متوسطة بينما تعتمد إدارة 
الفريق على الاهتمام العالى بكل من الإنتاج والأخراد معأ 
( لمعا عسطاترخ عت العدى أأومعد ين عل سجاامظ عورم 6 
(20001.248). 

ومنان ظهور نموذج الشبكة القيادية أخذت البحوث 2 
ميدان القيادة تنحو نحو العديد من المناحي فمنها بحوث هدفت 
إلى الكشف عن خصائص ذوى النمسط القيادى الفعال 
لاستخدامها كأساس 2# تعيين وانتقاء القادة ومنها بحوث قامت 
على تصميم برامج تدريبية لتنمية أنماظ السلوك القيادي إلى 
النمط القيادي المعال مستخدمين نظرية دورة حياة القيادة 
لهيرس وبلانشارد التي صممت وفق نموذج الشبكة القيادية . 

(122 , 1992 لعنقطءمداظا ع رون ل) 


ورغم قناعتنا بأن النمط القيادى الذي يستخدمه أي 
ققائد أوأي مدير يتحدد بنوعين من العوامل عوامل ذاتية ترجع 
إلى مهارات وقدرات وسمات الغرد وعوامل بينية ترجع إلى بيئة 
العمل الذي يعمل فيه ومن خلاله الضرد إلا أن الدراسات العربية 
4 هذا المجال نادرة وربما تكون معدومة . 


وبمراجعة الدراسات والبحوث السابقة - 2 حدود علم 
الباحث - ل هذا المجال اتضح أنه لا توجد دراسة عربية 
تناولت المهارات الاجتماعية لدى كل نمط قيادي . 


وعليه فان هذا البحث يتناول دراسة العلاقة بين أنماط 
السلوك القيادى وبين المهارات الاجتماعية التي يمتلكها كل نمط 
قيادي وذلك لإمكانية التنبؤ من خلال هذه المهسارات بالنمط 
القيادي المعال وكذلك تحديد المهارات التي يجب تنميتها لدى 
ذوى النمط القيادى غير المعال كوسيلة للتنمية إلى النمسط 
القيادى المُعال - 


اؤلا : مشكلة البحث ٠‏ 

بيحتاج الأداء 4 الملنظمات بصة عامة إلى تضافر 
واتساق جهود العاملين ولن يتأتى ذلك إلا من خلال قيادات 
واعية ومدركة لدورها الوظيضي وتمتلك المهارات اللازمة لتحقيق 
التناغم والانسجام 2 الأداء - 


وإذا كانت الادارة أو القيادة تشير بشكل أو آخر إلى فن 
التعامل مع الآخرين أو التأثير على الآخرين أو تنفيذ الأعمال 
من خلال الآخرين فان امتلاك القادة مهارات التعامل مع هؤلاء 


الآخرين يعد أمرا جوهريا # تحسين الممارسات القنيادية . 


وإذا كانت الدراسات الحديثة أجملت محاور الممارسات 
القيادية 2# محورى العمل والعلاقات الانسانية وهى التى تمثل 
متغيرات الضاعلية للقادة فان استقراء الكثير ممن هو متاح من 
حصيلة معرفية يشير إلى اهتمام هذه الدراسات بالجوانب 
والمهارات الضنية والإدارية آي المحور المتعلق بالعمل فمازال المكر 
الإداري والقيادي يناقش وظائف مثل نتخطيط وتنظيم وتوجيه 
ورقابة ورغم أن الاتصال يعتبر أحد الوظائف الرئيسية إلا أنها 
الم تنل حظها من البحث العلمى فضلا على ذلك فان الواقع 
العملى يكشف أن ممارسة القائد لوظائضه يستلزم بالضرورة 
توافر مهارات معينة ولذلك انتجهت دول العالم المتقدم إلى 
تدريب القادة على المهارات الواجب توافرها يْ القائد أكثر من 
الاهتمام بالوظائف لأنه يذ كثير من الأحيان تمسارس هذه 
الوظائف 2# مستوى أعلى وعليه فان المهارات الاجتماعية تمثل 
مع القدرات الإدارية جناحى الكضاءة والضاعلية # العمل 


القيادى . 


ليس هذا فحسب بل إنها تسر أيضا ذلك الاخطاق الذي 
يعانيه البعسض في تلك المواقف - ممن يكون لديهم قدرا 
منخنضا فيها - على الرغم من ارتفاع قدراتهم العقلية الإدارية 
والذي يتمثل 4 عدم استثمار الفرص المتاحة لإقامة علاقات 
ودية مع المحيطين بهم وعدم وجود تماعل ملائم ومن ثم العزلة 
الاجتماعية وزيادة الخجل الاجتماعى مما يشكل عائقا عن 
التعبير والإفصاح عن الذات . ر ظريف . 1944 :110 ) - 


ولقد تبين أن افتقار الغرد للمهارات الاجتماعية يترتب 
عليه تزايد معدلات العنف والعدوان . (7061,11.1980 ) وقد 
يدفعه إلى الانسحاب والشعور بالعزلة وعدم التقبل والعجز 
وبالتال تضعف مقاومته أمام أي ضغوط نفسية كما يتزايد 
احتمال تعرضه للاضطرابات النطسية . (1976,67 ,0:0::101) 


وإذا كان هذا حال الضرد بي المواقف الحياتية المتباينة 


فكيف يكون الوضع مع من يشغلون موقعاً قياديا . يغترض أن 
يأخذ جهود الآخرين طواعية واختياريا وتاعلا وانسجاما 
واتساقا من أجل تحقنيق الأهداف من ناحية والحصول على 
رضاهم من ناحية أخرى وعليه فالمهارات الاجتماعية لهؤلاء 


الذين يشغلون مناصب إدارية يعد أمرا غاية 2# الأهمية . 


وتأسيسا على ما سبق تحاول الدراسة الإجابة على 
مجموعة من الأسئلة والتى يمكن بلورة مشكلة الدراسة من 
خلالها وهى كما يلى : 


4 ما هو هيكل الأنماط القيادية السائد لدى المدير المصرى‎ .٠ 

. ما هوهيكل المهارات الاجتماعية المتوافرلدى كل نمط قيادى؟ 

".هل توجد علاقة بين الأنماط القيادية وبين المهارات 
الاجتماعية 4 

؛. هل نختلف كل من الأنماط القيادية والمهارات الاجتماعية 
تبعا لاختلاف الجنس , المستوى الوظيضى ؟ 

0. هل يمكن التنبؤ بتمط السلوك القيادى ب ضوء المهارات 
الاجتماعية؟ 


ثانا ؛ اهمسية الدراسسة , 
تتمشل الأهمية النظرية والأهمية التطبيقية للدراسة 
الحالية فيما يأتى ,- 


أ) الاهمية النظرية , 
تعتبرهذه الدراسة - 4 حدود علم الباحث - الدراسة 
الأو 4 مصر والتي يمكن أن تساعد ف ؛ 


.١‏ الكشف عن هيكل الأنماط القيادية للمدير المصرى وهيكل 
المهارات الاجتماعية الموجودة لدى كل نمط قيادى 

". الكشسف عن العلاقة بين الآنماط القيادية والمهمارات 
الاجتمامية. 

". محاولة وضع نموذج تنبؤى يمكن من خلاله معرفة آنماط 
القيادة السائدة # ضوء المهارات الاجتماعية الموجودة 
والعكس . 


كذلك تساعد هذه الدراسة © الكشف عن المروق ف 


الأنماط القيادية وكذلك الضروق 2 المهارات الاجتماعية وفق 
الجنس : الملستوى الوظيضى . 


ب) الاهمية الد 
وتتمثل لي إمكانية الاستضادة من نتائح الدراسة الحالية ب 
مجال التطبيق العملى على النحو التا ل ١‏ 


ة للدراسة , 


.١‏ نتصديد المهارات الاجتماعية المتوافرة لدى كل نمط قيادى 
وبالنال إمكانيية تدريب القادة على المهارات الاجتماعية 
للتمط القيادى المعال . 

". يمكن استخدام نتائج هذه الدراسة ي المساعدة  #‏ عملية 
انتقاء وتنمية القادة ‏ 


ثالثا , (هداف الدراسة , 
توصل الأكاديميون والممارسون إلى نتيجة مفادها أن 
فاعلية النظمات تتوقف بشكل متعاظمم على كضاءة إدارة 
العنصر البشرى , ولعل ذلك لن يتأتى إلا من خلال امتلاك 
المديرين للمهارات المطلوبة لإدارة هذا العنصر وهى المهارات 
الاجتماعية ؛ وبالتا تحاول الدراسة الحالية تحقيق الأهداف 
التالية ,- 
١‏ الكشف عن هيكل الأنماط القيادية السائد لدى الملدير 
المصرى . 
". الكشف عن هيكل المهارات الاجتماعية المتوافر لدى كل نمط 
قيادى . 
؟. الكشف عن علاقة الأنماط القيادية بالمهارات الاجتماعية . 
4. الكشف عن الشروق ل كل من الأنماط القيادية والمهارات 
الاجتماعية تبعا لاختلاف الجنس ؛ المستوى الوظيفى . 
0 محاولة استخلاص تموذج تنبؤي يمكن بواسطته التعرف على 
التمط القيادى من خلال المهارات الاجتماعية والعكس . 


رابعاً : فروض الدراسة , 
بالاطلاع على الأدبيات وبعض الدراسات السابقة ب 
هذا المجال يمكن صياغة فروض الدراسة فيما يلسى : 


الفرض الأول ؛ 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية ي كل من هيكل الأنماط 


القيادية وهيكل المهارات الاجتماعية حسب كل من 
الجنس والمستوى الوظيطى - 


الفرض الثانى + 
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأنماط 


القيادية وبين المهارات الاجتماعية . 


الفرض الثالث , 
توجد فروق دالة إحصائيأ 4 الأنماط القيادية تبعأ 
الاختلاف الجنس والمستوى الوظيطى . 


الفرض الرابسسع 
توجد فروق دالة إحصائياً ب المهارات الاجتماعية تبعأ 
لاختلاف الجنس والمستوى الوظيفى . 


الذرض الخامس ٠‏ 
يصعب التنبؤ بأنماط السلوك القنيادى يآ ضوء ال مهارات 
الاجتماعية لدىالمدير. 


خامسا ؛ منهجية البحث ١‏ 
أ) مجتمع البحث ١‏ 
نظرا لأن البحث يتناول السلوك القيادى لدى المدير فإن 


مجتمع البحث تناول المستويات الادارية ر إدارة عليا . إدارق 
وسطى ) 2 بعض شركات قطاع الأعمال وهى المستويات التي 
تمارس الوظيضة القيادية أو الإشرافية على آخرين ‏ 


ب) حدود البحث : 

يتحدد البحث الحا ببعض شركات قطاع الأعمال دون 
القطاع الحكومى وهى شركات توزيع كهرباء البحيرة 
والإسكتدرية وشركات مياه الشرب والصرف الصحى بالبحيرة 
وشركة النشا والخميرة بالإسكندرية واقتصر البحث على أفراد 
الإدارة العليا والإدارة الوسطى وذلك لأن هنين المستوين همسا 
اللذين يقومان بالعملية الإدارية أو الإشرافية وبالتالٍ شملت 


العينة إدارة عليا وإدارة وسطى وذكور وإناث . 


تم اختيارعينة البحث من بعض شركات قطاع الأعمال 
بمحافظتى الإسكندرية والبحيرة وهى شركة توزيع كهرباء 
البحيرة : شركة توزيع كهرباء الإسكندرية . شركة مياه الشرب 
والصرف الصحي بالبحيرة . شركة النشا والخميرة . 


وكان إجما ل العينة ٠٠١‏ مطردة وتم استبعاد ١١‏ مغردة 
لعدم استكمال البيانات وبالتارلي كان حجم العينة 1/8 مضردة 
موزعة كالآتي : 


جدول )١(‏ توزيع عينة الدراسة 


د) المقابيس المستخدمة في الدراسة , 
استخدمت الدراسة الحالية مقياسين هما ؛ 


: مقياس أثماط السلوك القيادي‎ ٠ 
حيث قام الباحث بتصميم مقياس لقياس أنماط السلوك‎ 
القيادى وفق نموذج الشبكة القيادية لبلاك وموتون وهو‎ 


النموذج الذي تعتمد عليه الدراسة مستفيداً بمقياس بلا 


وموتون وبعض المقاييس الأخرى ويتضمن أنماط السلوك 
القيادي خمسة أنماط هي ( 277 , 1985 ,100]011! يغ غاوا8)؛ 


٠‏ النمط المتكامل 5/16 لغ هتاععامذ ع1" 
وهوالئمطط الذى يركز على كل من العمل والعلاقات 
الإنساتية معأ تركيزا عاليأ . 


سه 


5 لعاة لعل ع1 


"16 النمط الموجه‎ ٠ 
وهو النمط الذى يهتم بالعمل أكثر من اهتمامه بالعلاقات‎ 


الانسانية . 


1] النمط المرتبط عا()5 لعاداء؟‎ ٠» 
وهو النمط الذي يهتم بالأضراد والعلاقات الانسانية أكثر‎ 


من اهتمامه بالعمل ‏ 


"1 النمط المتمصل أو المنسحب أو السلبي ع1 /()5 60]ة'اءم5‎ ٠ 
وهوالتمط المهتم قليلاً بكل من العمل والعلاقات الإنسانية.‎ 


«النمط البتدولى أو المتأرجح أو المتوسط :01 1110016 
عانياى سساسلمعم 
وهو النمط المهتم اهتماماً وسطأ بكل من العمل والعلاقات 


الإنسانية ويتكون المقياس من جزئيين ٠‏ 


الجزء الأول , 

يحتوى على ٠١‏ سؤال لكل سؤال إجابتين بديلتين يقوم 
المستقصى منه بترتيبهم حسب الأهمية فيعطى للبديل الأكثر 
أهمية ؟ درجات والثانى صضر أو يعطى البديل الأكثر أهمية 
درجتان والأقل أهمية درجة واحدة وي الحالتين يكون مجموع 
الدرجات 2 السؤال الواحد ؟ درجات ومجموع الدرجات ب 


الجزء الأول - ؟ *« ٠0 - ١١‏ درجة ‏ 


الجزء الثاني , 
يحتوى على 0١‏ سؤال كل سؤال له 0 إجابات بديلة يقوم 


الطرد بترتيبهم رقميا حسب الأهمية النسبية . 


٠‏ فيعطي للبديل الأكثر أهمية 4 درجسات 
والبديل الثاني # الأهمية #4درجات 
٠‏ والبديل التار ا الأهمية ؟درجات 
» والبديلالذي يليه ادرجة 
٠‏ وأقل البدائل أهمية درجة واحدة 


وبذلك يكون مجموع النقاط للسؤال الواحد ١0‏ درجة ومجموع 


الدرجات 2# الجزء الثانى - 10 * 0١‏ - 10ادرجة ومجموع 
الدرجات 2 الجزئين الأول والثانى- ١‏ + 710 - 410 درجة توزع 
على الأنماط القيادية الخمس . 


ويحتوى المقياس ل الجزئين على 10 إجابة بديلة كما يلى: 


الجزء الأول ٠١‏ سؤال * إجابتين بديلتين للسؤال - :4 
إجابة بديلة الجزء الثانى 0١‏ سؤال * 0 إجابات بديلة - 100 
إجابة بديلة ‏ ولقد صممت الإجابات البديلة بحيث يكون لكل 
نمط من الأنماط الخمس ممثل ب 04 إجابة بديلة (394) 

0 

وبالتا_ٍ يكون فرص ظهور كل نمط متساوي وقام الباحث 
بإعطاء رموز لكل نمط من أنماط السلوك القيادى وتغيير هذه 
الرموز ‏ كل صفحة من صفحات المقياس حتى بيحصل على أكبر 
قدرمن الموضوعية من المستقصى منهم . 


تقنين المقياس ٠‏ 
) فيما يتعلق بالصدق 
استخدام الباحث نوعين من الصدق هماء 


٠‏ صدق المحتوى اذى يعتمد على استطلاع رأي عدد مسن 
المحكمين وقد تم انتقاء العبارات التي حصلت على نسبة 
نتجاوزت ( 5٠‏ ) من اتضاق المحكمين على صلاحها لقياس 
أنماط السلوك القنيادى . 


٠‏ صدق المحك الخارجى حيث بلغ معامل الارتباط درجات هذا 
المقياس ودرجات مقياس يلاك وموتون ١,55١‏ وهو معامل دال 
إحصائيا عند مستوى ١‏ .د واعتبر ذلك صدق مرضى 
للمقياس . 

ب) فيها يتعلق بالثبات 
تم حساب معامل الثبات بمعادلة كيودر ريتشا ردسون 
بالتعامل مع متوسط الدرجات والتباين الكلى وكان معامل ثبات 

المقياس(855,١)‏ وهو معامل دال إحصائيا عند مستوى ١.د‏ 


7753 737777:71 لالز 3113371 


مقباس المعارات الاجتماعية , 

ستعتمد الدراسسة الحالية على اختبار المهارات 
الاجتماعية الذى أعده رونالدريجيو (12.8,1989,وذعع181) 
والذي قام بتطوير وحساب صدقه وثباته لأكثرمن مرة وقد 
اتضح أنه يتمتع بدرجة مناسبة من الصلاحية وبعد ترجمته 
إلى العربية رد . محمد السيد عبد الرحمن ) تم حساب الصدق 
والثبات على البيئة المصرية فوجد أن أبعاد الاختبار ودرجته 
الكلية ذات درجة مناسبة من الصدق والثبات - 

ويتكون الاختبار من ٠١‏ بندا مقسمة على ستّة أبعاد أو 
مهارات بالإضافة إلى الدرجة الكلية التي تحدد مستوى المهارة 
الاجتماعية والتي تعكس جوانب الكضاية الاجتماعية أو الذكاء 
الاجتماعي . 


وعليه يتكون الاختبار من ستة مقاييس فرعية تقيس 
مهارات التواصل الاجتماعى # مستويسين هما ؛ المستوى 
الانمعال والمستوى الاجتماعي . حيث قيس من خلالهما كل من 
التعبير '()1 310015517 والحساسية 1)9 ]5610151 والضبط 


6021101 وهذه الأبعاد هي ١‏ 


- التعبير الانشثعهال - التعبير الاجتمساعي 
- الحساسية الانمعالية 2 -الحساسيةالاجتماعية 
- الضبط الاذمْعاٍ - الضيبط الاجتمساعي 


ولقد صمم اختبار المهارات الاجتماعية للمساعدة 3 
مجال الاتصالات ( الستواصل ) 201111111112410 والإرشاد 
وبرامج التدريب على تنمية المهارات الاجتماعية بالإضافة إلى 
استخدامه ف اختيار الأشخاص للعمل يا المجالات التي تلعب 
فيها المهارات الاجتماعية دورا هاما مثل مهنة الإدارة كذلك 
يعتبر أداة صالحة لعمليات الاختبار والانتقاء لمختلف الوظائف 
القنيادية أو برامج تدريب القادة ؛ ونتتائج الاختياريمكن أن 
تنبئ بطبيعة تماعل القائد مع مرءوسيه ورضاهم عنه كقائد 


بل أن نتائج هذا الاختبار ريما ترتبط - أبعد من ذلك - بمدى 
تفضيل المجموعة للعمل ومستوى أدائهم كذلك يستخدم 
الاختبار# عملية انتقاء الأشخاص لوظائف ومهن معينة 
فالمديرين والمشرفين يميلوا إلى أن يحصلوا على درجة كلية 
مرتنعة بي المهارات الاجتماعية بما يتضق مع القاعدة العاملة 


بأن المديرين الناجحين ينبغي أن يكون لديهم قدرا واسعا من 
مهارات التواصل . 


سادسا ؛ المقاهيم الاساسية المتعلقة بالدراسة , 

تتطلب كفاءة أداء القائد لأدواره مجموعة من المهارات 
وبالتال فان معرفة هذه المهارات هى نقطة البداية # تنمية 
وتحسين الممارسات القيادية التي تصب لي الكماية والطاعلية 
للممارسات القيادية فا مهارات الداعمة للممارسات القيادية هى 
الأنسب عندما تكون وحدة التحليل هى القائد أوالمديرأما 
الوظائف الادارية أو القيادية فهى الأنسب عندما تكون وحدة 
التحليل المنظمة فالمهارة قدرة تطبيقية بالدرجة الأولى 
وتتطلب الممارسات القيادية معرفة هذه المهارات وتنميتها . 
وعليه فان المفاهيم الأساسية لهذه الدراسة تتمثل ف ١‏ 


٠ أماط السلوك القبادي‎ .١ 

يمكن تعريف أنماط السلوك القيادي بأنها جملة العادات 
والممارسات التى تصدر عن المدير # ممارساته القيادية بالتركيز 
على العمل أو العلاقات الإنسانية أو كليهما بدرجة عالية أو 
كليهما بدرجسة متوسطة أو انخضاض التركيز على العمل 
والعلاقات الإنسانية معا . 


وقد أعتمد الباحث # تصنيف أنماط السلوك القيادى 
على نموذج الشبكة القيادية للبلاك وموتون وكذلك نظرية 
هيرس وبلا نشارد ي القيادة الموقفية " نظرية دورة حياة 
القيادة " 


777331337161777 لس سا 


ممطف اليد غالها 0 ا 5 5 


وبالنالي تعامل البحت الحالي مع الااماط القبادية التالية ؛ 
0 النفط القبادى المتكامل ٠‏ 

وهو النمط الذى يركز تركيزا عاليأ على كل من العمل 
والعلاقات الانسانية 2# ممارسته القيادية . 


ب) النمط القيادي الموجه ٠‏ 
وهو النمط الذى يركز تركيزا عاليأ على العمل وتركيزا 
منخفضاً على العلاقات الانسانية ل ممارساته القيادية . 


ج) النمط القيادي البندولى , 
وهو النمط الذى يركز تركيزا متوسطأ على كل من العمل 
والعلاقات الانسانية بي ممارسته القيادية ‏ 


د النمط القبادي المرتبط , 
وهو النمط الذى يركز تركيزا عالياً على العلاقات 
الانسانية وتركيزا منخنضاً على العمل يا ممارسته القيادية . 


د النمط القيادي السلبي ١‏ 
وهو النمط الذي يركز تركيزا منخنضاً على كل من العمل 
والعلاقات الانسانية ي ممارسته القيادية . 


ولقد أظهرت بحوث ودراسات القيادة الموقطية وخاصة 
دراسات وبحوث بلاك وموتون وهيرس وبلانشارد أنه لا يوجد 
نمط قيادي نقي والاختلاف بين القادة 2# الأنماط القيادية هو 
اختلاف ل الدرجة وليس 2# النوع ولذا فقد استخدم الباحث 


منهوم هيكل الأنماظ القيادية : ( شعبان السيسى . 1997). 


ويعني الترتيب التناز الذي يعطيه القائد للأنماط 
القيادية الخمسة #* ممارساته القنيادية ومنهوم هيكل الأنماط 
القيادية يساعد ل تحديد الأنماط القيادية التي يسهل 
تنميتها إلى النمط المتكامل حيث أظهرت العديد من الدراسات 
ومنها دراسة دونييه 10218 (1992) ودراسة أموديت 
(1991) 43120016 ودراسة برنهام (1982) :2125انا8 ودراسة 
دوجلاس 1701008135 (1992) ودراسة ميشيل اءع5ء11] (1992) 
ودراسة يوكل ءانا( (1986) التأخير الايجابي لتمط السلوك 


القيادى المتكامل على متغيرات الفاعلية والمتمثلة يك أداء ورضا 
الأفراد ‏ 


كذلك أظهرت دراسة كمال البتا (1985) أن ذوى النمط 
القيادى المتكامل يتمتعوا بالصحة والسلامة النسية كذلك 
أظهرت دراسة أحمد المصرى (1545) أن ذوى النمط القيادى 
المتكامل أقل الأنماط القيادية إدراكا لضغط العمل ولديهم 
القدرة للتعامل وإدارة هذه الضغوط هذا وتعتمد برامج تنمية 
القيادة فى دول العالم المتقدم على تنمية المهارات القيادية 
للوصول إلى التمط القفال (2035,1988.146![)نانا ) . 


ولقّد أظهرت دراسة محمد سيد عبد المتعال (1997) أن ثمط 


السلوك القيادى للمدير يتأثر بالنسق القيمي لديه . 


هذا ولقد أظهرت دراسة المونس (4110056,1992) أن 
برامج تنمية القادة التى صممت فى ضوء دراسة الاحتياجات 
التدريبية للقادة فى المهارات القيادية ساعدت فى تنمية أنماط 
السلوك القيادى . 


وإذا كان النمط القيادى المتكامل هو التمط المستهدف 
والمفضل سواء عند اختيارالمديرين أو عند إعدادهم وتنميتهم 
فإن معظم البحوث فى مجال القيادة فى الدول المتقدمة اتجهت 
إلى تحديد خصائص ومهارات هذا النمط وهذا البحث يسثل 
استجابة لهذا الانتجاه . 


؟. المهارات الاجتماعية ؛ 

القد تعددت مطاهيم المهارات الاجتماعية ورغم هذا التعدد 
والتباين فى تعريف المهارات الاجتماعية إلا أن هناك شبه 
اجماع من مختلف الباحثين على أنها سلوك مكتسب تشير إلى 
قدرة وكضاءة الضرد على التعامل مع الأخرين بكضاءة . 


حيث يشير جرهام ( 58 ,61:911811,1986 ) بأن المهارات 
الاجتماعية تشير إلى قدرة الطرد على التضاعل مع الآخرين 
بفاعلية والقدرة على التكيف مع البيئة وإقامة علاقات 
جيدة مع الآخرين والقدرة على التأثير عليهم 
(1986 ,تسفتامر6) . 


كعمايعرفهاكومبس وسلايى 
(1977.122,ز522513هطنمم2) بأنها القدرة على التعامل 
بنجاح مع الآخرين فى البينة الاجتماعية بطرق مقيولة 
اجتماعيا (1977 ,زط ها5 يهو ةطصمع) . 


كما يعرفها فيليبس (1978,28,مذ|!ذ:ا©) بأنها قدرة 
ومهارات الفرد على التواصل مع الآخرين وتحقيق علاقات جيدة 
وتحقيق الأهداف دون الاضرار بالآخرين (1978, دمذاائم) 


كلدل يمسر هس ليب سس وليطلس سول 
(500,1973,28ع/اعرآئق)ءطذن]) بأنها قدرة الفرد على إظهار 
سلوكيات تحظى بقبول وتقدير الآخرين وتجنب السلوكيات 
التى تثير معارضة الآخرين (050,1973اعلاعدا يه إعطانا) . 


ويتئق كل من مورجان 101800 (1980) وكيلى 
إهااء»! (1982) بأنها سلوك مكتسب ومقبول اجتماعيأ يمكن 
الرد من التضاعل الناجح مع الآخرين تضاعلاً إيجابياً 
(1982 ,مدع :10ة) (1982ررعالءء1) . 


كمسا يعرفهاويلكس ون وكانتير 
(1982,117,"عاص ةع هموم »1 /اا) بأنهاالجووانب 
السلوكية المؤشرة فى التخاطب اللشظى وغير اللطظى . 
(1982 “عأموع عن ممدومة 11 1) 


وعليه يخلص الباحث بأن المهارات الاجتماعية تعنى 
قدرة الغرد على التعامل مع الأخرين والتعبير عن مشاعره 
إزاءهم وضبط انفعالاته فى المواقف المختلمة كما يدل ذلك على 
الدرجة المرتمعة على مقياس المهارات الاجتماعية . 


وفى هسذا الإطار قدم رونالد ريجيو 1168510 تعريف 
للمهارات الاجتماعية من خلال تقسيمها إلى توعين الأو : 
مهارات التخاطب غير اللمُظى أو الانمعالى :0 [ط:رع 1/01 
كاللك!5 6ق 116انا نا سرهن) 0)3031ن والشانية مهارات 
التخاطب اللفظلى أو الاجتماعى [3أع50 68101 
5الكا5 سمنادئء 1سا مسمه0) وأوضح ريجيو أن كلا النوعين يشمل 
على ثلاث مهارات هى (12 816810,1986,3): 


-١‏ مهارات الإرسال 50001018 والتى تشير إلى الجسانب 
التعبيرى 10201655191119 حيث قدرة الأفراد على التواصل أو 
التخاطب - 


-١‏ مهارات الاستقبال 18211108 ويقصد بها الحساسية 
50151117167 حيث مهارة الأفراد على استقبال الرسائل الستى 
ترد من الآخرين والقدرة على تفسيرها . 


؟- مهارات التنظيم والضبط ع5 ذ!!01010© وتشير إلى 
مهارة الأفراد على تنظيم عملية التخضاطب فى المواقف 
الاجتماعية (118810,1986) . 


وأوضحت نتائج الدراسة التى قام بها ربجيو أن المهارات 
الاجتماعية تنتظم فى ستة عوامل تتمثل فى ؛ 


-١‏ التعبير الا نمعالى ()الازووع "م12 أمدملامسرسى 
وتشير إلى مهارة الأفراد على التخاطب غير اللنظى وقدرة 
الطرد على التعبير بدقة عن مشاعره وحالته الانفعالية . 


؟- الحساسية الانفعالية /إ)5نازومع5 اهدمتاممظ 

ويقصد بها قدرة الشرد على استقبال وتضسير أشكال 
التخاطب غير اللفظي مع الآخرين ويتسم الأفراد ذو الحساسية 
الانفعالية بالدقة فى تضير الاننعالات الصادرة عن الآخرين 
كما أنهم أكثر استثارة انمعالياً بواسطة الآخرين . 


؟- الضبط الانطعا ل [000)10) أقدره نام دري 
ويقصد بها قدرة الفرد على ضبط وتنظيم التعبيرات 
الانمعالية غير اللنظية وإخفاء اننعالاته ومشاعره تحت قناع 


معين بما يناسب الموقف الذى يوجد فيه - 


4- التعبير الاجتماعي '()ازووع 1م12 اون50 

يشير إلى قدرة ومهارة المرد على التعبير اللْظى ومشاركة 
الآخرين فى المواقف الاجتماعية والحديث بطلاقة وكطاءة فى 
هذه المواقف ‏ 

0- الحساسية الاجتماعية ٠0107‏ أودء5 أو500 


وتشير إلى قدرة الفرد وحساسيته وإدراكه للمعايير 


252*737 5 1 


والقواعد التى تحكم السلوك الاجتماعي المقبول . 


1- الضبط الاجتماعي [00110© 1ذلء50 

ويتركز على مهارة لعب الدور وحضور الذات الاجتماعية 
ووناة) رء5ع:1-81اء9 1دأ506 ويتسم الأشخاص المرتطعون فى 
الضبط الاجتماعي بالثقة بالنفس والقيام بأدوار اجتماعية 
هديدة والقدرة على التكيف والمواءمة مع المواقف الاجتماعية. 


ولقد أظهرت دراسات ريجيو أنه يمكن أن يكون هناك 
ارتباط سالب بين مهارة التعبير الانمّعا ل ومهارة الضبط 
الانمعا_ل فقد بيحصل الضرد على درجة مرتغضمة فى المهارة 
التعبيرية ولكنه يمتقد مهارة التنظيم والضبط أو العكس 
وتحدث ريجيو فى هذا الشأن عما أسماه بالتوازن بين بروفيل 
المهارات الاجتماعية المختلضة واقترابها من بعضها البعسض وعدم 
وجود فروق كبيرة بينها ٠‏ 


هذا ولقد لوحظ أن البحث 2# مجال المهارات الاجتماعية 
لم يبدأ إلا يا فترة الستينات والسبعينات من القرن السابق ثم 
توالت البحوث والدراسات بعد ذلك يا عدة مجالات منها ما 
يتعلق باكتساب وثمو المهارات الاجتماعية عبر العمر ومنها ما 
يتعاق بعلاج القصور# العجز الاجتماعى ومنها ما يتعلق 
بدراسة المهارات الاجتماعية ب علاقتها ببعض المتفيرات 
(1986, للعطوسدالا عن ,تومه 


حيث أظهرت دراسة خليل معوض ( 1184 ) أن النابغين من 
الأفراد يتمتعون بمهارات اجتماعية عالية . 


كذلك كشت دراسة (1984) 6188810 أن الأشخاص 
الأكثر مهارة اجتماعية يتميزون بالإدراك الدقيق والفهم 
الجيد للآخرين . 


كذلك كشمْت الدراسات التي قام بها ريجيو عن وجود 
فروق جوهرية بين الذكور والإناث # المهارات الاجتماعية حيث 
تطوقت الإناث ي مهارات التعبير الانمعا ل والتعبير الاجتماعي 
والحساسية الاتفعالية والحساسية الاجتماعية 2 حين تضوق 
الرجال ع مهارات الضبط الانتعالى (818810.1989) 


222 ا للست 


كذلك أظهرت دراسة السيد السمادوني تنوق الذكور 2 
مهارة التعبير الاجتماعي ومهارة الضبط الانمْعالٍ ومهارة 
الضبط الاجتماعي وتمطوقت الإناث ث مهارات التعبير الانطعا_لي 


والحساسية الانفعالية والحساسية الاجتماعية 
(السيد السمادوتى :1991 ) - 


بينما كشضت الدراسة التي قام بها ريس وآخرون 
( 1982 ,قز , 5أع18 ) أن العلاقة بين المهارات الاجتماعية 
والجاذبية الجسمية تختلف باختلاف الجنس حيث يوجد 
ارتباط إيجابى بين الجاذبية الجسمية والمهارات الاجتماعية 
فالذكور الأكثر جاذبية أكثراجتماعية بالقارنة بالأقل 
جاذبية أما الإناث فيوجد ارتباط سلبي بين الجاذبية والمهارات 
الاجتماعية فالاناث الأكثر جاذبية أقل ثقة اجتماعيا 
بالمقارنة مع أقرانهم الأقل جاذبية . ( 1,1982دز ركاء2) . 


وعلى جانب الصحة النئسية أظهرت دراسة ورن 
(2110,1982/) أن الأفراد الذين يعانون من نقص لف المهارات 
الاجتماعية يشعرون أكثر بالوحدة النضسية والاغتراب 
)١1/811:60,1982(‏ ؛ وكذلك كشمت دراسة يوسف عبد المتاح 
(1985) أن الأفراد الذين يعانون من نقص لل مهاراتهم 
الاجتماعية يعانون من الانزواء والعصابية والعكس . 


ريوسف عبد المتاح 194) . 


ورغم تعدد الدراسات # مجال المهارات الاجتماعية إلا 
أننا نلاحظ أن معظم هذه الدراسات أجريت على عينات من 
الطلبةة . 


وبالتال - فمى حدود علم الباحث - لم تجرى دراسات 2# 
المهارات الاجتماعية مختلف القيادات رغم أهمية هذه المهارات 
لهذا القطاع الحيوى وهو ما تتناوله الدراسة الحالية . 


وذلك لأهمية اكتساب الفرد المهارات الاجتماعية ونتحسين 
الكضاءة الاجتماعية له حيث ظهرت العديد من الأساليب 
الستخدمة فى مجال تنمية وتحسين المهارات ومنها 
(1991 علاتا8 ي ممسلعم) 


٠‏ أساليب تركز على الشخص الذى ينتقد هذه المهارات 


بتوعيته وتدريبيه وتعليمه على مبادئ السلوك الاجتماعي 
الكفء وتعديل أفكاره التي تحول دون استغلال رصيده الكامن 
من المهارات الاجتماعية وذلك من خلال النمذجة السلوكية . 


« أساليب تركز على السياق الاجتماعي والبيئي المحيط 
بالفرد ويتم اكتسابها من خلال مبادئ التعلم الاجتماعى 
كالتقليد والثواب والعقاب وزيادة التمرض للخبرات البينية 
والتعامل مع نماذج يقتدى بها ويتم ذلك من خلال تقديم 
الدعم الاجتماعي للسلوك المرغوب . 


حيث تبين أهمية استخدام التدريب على المهارات 
الاجتماعية ' علاج الكثير من نواحى القصور ومنها الشعور 
بالوحسدة والإخضاق الاجتماعى وذلك من خلال تعلم الطرد 
مهارات المحادثة وكيضية السؤال والإجابة والاستماع إ بي 
الآخرين وتقديم التوجيهات والاقتداء بنماذج معينة 
والابتسامة عند الاستجابة للآخرين واستخدام الهاديات غير 
اللفظية مثل الانصات بالعين واستخدام التعبيرات الجسمية 
الملائمة (1992,عطء818) . 


سابعا ؛ نتائج الدراسة ؛ 
من خلال تطبيق أدوات الدراسة على العينة تم اختبار 


صحة فروض الدراسة وكانت النتاتج على النحو التا لي - 


الفرض الاول ؛ " توجد فروق ذات دلالة إحصائية ف كل 
من هيكل الأنماظ القيادية وهيكل المهارات الاجتماعية حسب 
كل من الجنس والمستوى الوظيفى " . وللتحقق من هذا الفرض 
تم إيجاد كل من اللتوسطات والانحرافات المعيارية لهيكل 
الأنماط وهيكل المهارات كما هو موضح بالجداول التالية ١‏ 


أولا . مكل الااماط القبادية , 

لتحديد هيكل الأنماط القيادية استخدم الياحث 
المتوسطات والانحرافات المعيارية كما تظهر النتائج ل الجدول 
التاري 0 


أ) حسب الجنس (ذكور-إناث) 


جدول (؟ ) المتوسطات والأنحرافات المعيارية لهيكل الأنماط 
القيادية حسب الجنس ( ذكور) 


يتضح من جدول (؟ ) أن الذكور سجلوا أعلى الدرجات فى التمط المتكامل ثم البندولى ثم النمط الموجه ثم النمط المرتبط وأخيراً 


النمط السلبى . 
أما هيكل الأنماط القيادية للإناث فقّد أظهره دول (4) 


جدول ( ؛ ) المتوسطات والأنحرافات المعيارية لهيكل الأنماط 


القيادية حسب الجئس ( إناث) 


الأنحراف المعيارى 


ست | صن ]| سب | صن 
2202 اه ف نه 


سد | كيدا 


يتضح من الجدول (؟) أن الاناث سجلوا أعلي الدرجات 2 
النمط المتكامل ويليه النمط البتدولى ويليه النمط المرتبط ثم 
التمط السلبي وأخيرا التمط الموجه - 


ومما سبق يتضح أن النمط القيادى المتكامل احتل المرتية 
الأول لدى الذكور وكذلك لدى الإناث وبالتا ل يمكن للإناث أن 
يمارسوا النمط القيادى المتكامل مثل الذكور أى أن المرأة يمكن أن 
تصبح قائدا فعالاً مثل الرجل ‏ 


كذلك احتل التمط البندو لي النمط الثانى 4 الأهمية 
لدى كل من الذكور والاإناث وقد يرجع ذلك إلى أن مناخ العمل 
المتظمات المصرية يهيئ الفرص لظهور هذا النمط سواء لدى 
الذكور أو لدى الإناث وهو النمط الأكثر شيوعاً ب الدول 
النامية . 


بينتما احتل التنمط المتغانى المرتبة الثالثة لدى الذكور 
واحتل النمط المرتبط المرتبة الثالشة لدى الإناث وقد يرجع 
ذلك إلى أن الذكوريهتموا بالعمل بينما الإنتاث يهتموا اكثر 
بالعلاقات الانسانية داخل العمل نظرأ لاختلاف طبيعة الذكور 
عن الإناث فالعمل بالتسية للذكور مصدر الرزق الأساس لهم 
بينما قد لا يعتبركذلك لدى المرأة فكثيرا ما يكون وجود 
علاقات إنسانية جيدة داخل العمل أحد دواقع المرآة للعمل . 


أما النمط المرتبط فاح تل الأهمية بعد الثمط الموجه 
لدى الذكور ويليه النمط السلبي أما لدى الاناث فقند كان النمط 
السلبي ويلية التمط الموجه . 


ب- هيكل الأنماط القيادية حسب المستوى الوظيمي 
(إدارة عليا / إدارة وسطي) 


جدول () المتوسطات والانحرافات المعيارية حسب ا مستوى الوظيضي 


1 ثور اليك م1 


: 


الإدارة العليا 


من الجدول (0) يتضح أن هيكل الأنماظ القيادية لدى الإدارة العليا يتحدد كالآتي النمط المتكامل ثم البندولى ثم الموج شم 


المرتبط وأخيرا السلبي وبالتا_ٍ فالمدارء 2 الادارة العليا موجهين بالنمط المتكامل وأقل توجهاً بالتمط السلبي . 


جدول (1) المتوسطات والانحرافات المعيارية حسب المستوى الوظيضي 


( إدارة وسطى ) 


ك2 


من الجدول (0) يتضح أن هيكل الأنماظ القيادية لدى الإدارة العليا يتحدد كالآتي التمط المتكامل ثم البندولى ثم الموجه ثم 


المرتبط وأخيرأ السلبي وبالتا ير فالمدارء ف الإدارة العليا موجهين بالنمط المتكامل وآقل توجهاً بالتمط السلبي ‏ 


0-2 سين 


من الجدول )١(‏ نجد أن الإدارة الوسطى سجدت 2# هيكل 
أنماطها القنيادية أعلى الدرجات #ي النمط المتكامل ويليه 
البندولى ثم المرتبط ثم الموجه وأخيرا السليى . 


من الجداول السابقة يتضح أن ترتيب الأنماط القيادية 
لدى الادارة العليا كان النمط المتكامل يليه النمط البندو_ل يليه 
النمط الموجه ثم التمط المرتبط وأخيراً النمط السلبي . 


وقد يرجع ذلك إلى طبيعة عمل الإدارة العليا وخبرتها آي 
ممارسة العملية الادارية حيث ساعدت هذه الخبرة والممارسة 
ممارسة النمط القيادي المتكامل أولاً ويليه النمط البندولٍ أو 
نمط منتصف الطريق ثم النمط الموجه فا مرتبط وأخيرا السلبي. 


أما ترتيب الادارة الوسطى للأنماط القيادية فقد كان 
النمط المتكامل ثم التمط البندو ل ثم النمط المرتبط ثم النمط 


الموجه وأخيرا النمسط السلبي - 


وبالتا_لٍ هناك تشابه 2 ترتيب كل من الإدارة العليا 
والإدارة الوسطى للأتماط القيادية باستثناء النمط الموجه 
(الثالث لدى الإدارة العليا) والنمط المرتبط (الثالث لدى الادارة 
الوسطي) وقد يرجع هذا الاختلاف إلى طبيعة عمل كل من 
الإدارة العليا والإدارة الوسطي فكثيراً ما يكون نطاق الإشراف 
للإدارة الوسطى أكثر اتساعاً من نطاق الإشراف لدى الإدارة 
العليا مما يجعل الإدارة الوسطى أكثر اهتماماً بالنمط المرتبط 
لإقامة علاقات مع المرؤوسين وفى نمس الوقت اهتمام بالعمل . 


ثانيا : ميكل المهارات الاجتماعية ؛ 

لإبيجاد الضروق # هيكل المهارات الاجتماعية حسب الجنس 
والمستوى الإدارى تم حساب المتوسطات والانحرافات المعيارية 
كالتاي : 

أ- حسب الجس » 


جدول (1) المتوسطات والانحرافات المعيارية 


للمهارات الاجتماعية لدى الذكور 


771 الاتعتاة اميرك[ 0 | 


ويتضح من الجدول (1) أن هيكل المهارات الاجتماعية لدى الذكور كان على التوالى ضبط اجتماعى ثم ضبط انطعالى ثم 
حساسية انطعاليه ثم تعبير اجتماعى ثم حساسية اجتماعية وأخيرا تعبير انمعالى . 


جدول (1) المتوسطات والا نحرافات المعيارية 


اللمهارات الاجتماعية لدى الإناث 


: الأتحراف المعيارى 


يتضح من الجدول )١(‏ أن هيكل المهارات الاجتماعية لدى الإناث كان على التوالى تعبير انمعالى ثم تعبير اجتماعى ثم حساسية 


انفعالية ثم حساسية اجتماعية ثم ضبط اجتماعي وأخيرأ 
لدى الاناث. 


ا آخيرأ ضبط انمعالٍ ؛ وأن متوسط المهارات الاجتماعية لدى الذكور أعلى منها 


777777337377773 


من الجداول السابقة يتضح أن ترتيب المهارات الاجتماعية 
لدى الذكور كان على التوارلى ضبط اجتماعى ثم ضيط انطعا_ل 
ثم حساسية انطعالية ثم تعبير اجتماعى ثم حساسية 


اجتماعية وأخيرا تعبير انطعا_لل . 


بينما كان ترتيب المهارات الاجتماعية لدى الاناث على 
التوالى ١‏ - 

تعبير انمعالٍ ثم تعبير اجتماعى ثم حساسية انمعالية 
ثم حساسية اجتماعية ثم ضبط اجتماعى وأخيرا ضبط 


انطهال. 


وقد يرجع توق الإناث ل مهارات التعبير والحساسية 


وتضوق الرجال 2# مهارات الضبط إلى أساليب وعمليات التنشئة 
الاجتماعية ومعايير السلوك لدى كل من الذكور والاناث فزيادة 
مهارتي الضبط (الانمعا ل / الاجتماعي) لدى الذكور قد يرجع 
إلى أن هتاك الكشير من المواقف تحتاج إلى ضبط للمشاعر 
الحقيقية لدى الطرد وإخطانها تحت قناع معين يناسب الموقف 


وهذا الضبط يتوق فيه الذكور عن الاناث ‏ 


ورغم اختلاف الأهمية النسبية لترتيب المهارات حسب 
الجنس (ذكور/إناث) إلا أنه اتضح أن الذكور يملكوا قدرا أكبر من 
الاناث ي المهارات الاجتماعية مما يساعدهم على النجاح 2 
العملية القيادية . 


ب- حسب المستوى الإداري (إدارة عليا / إدارة وسطي) 


جدول () اللتوسطات والانحرافات المعيارية 
لهيكل المهارات الاجتماعية لدى الإدارة العليا 


ن (العدد ) 1٠١4‏ 


مبيه |5 أنه | مه | جه | مم | 
#صدصك | | > | مد ]| جه | مه | 


من الجدول () يتضح أن هيكل المهارات الاجتماعية لدى الإدارة العليا كان على التوا ل ضبط اجتماعى ثم ضبط انضها ل ثم 
تعبير اجتماعي ثم حساسية انفعالية ثم حساسية اجتماعية وأخيرا تعبير انضهايٍِ - 


أما هيكل المهارات الاجتماعية لدى الإدارة الوسطى فقد أظهره الجدول )٠١(‏ . 


جدول )٠١(‏ المتوسطات والانحرافات المعيارية 


لهيكل المهارات الاجتماعية لدى الإدارة الوسطى 


من الجدول )٠١(‏ يتضح أن هيكل المهارات الاجتماعية لدى الإدارة الوسطى كان على التوالى تعبير اجتماعى ثم حساسية انمعالية 
وضبط اجتماعي وحساسية اجتماعية ثم تعبير انضعال وأخيرا ضبط انطعا لي - 


والمهارات الاجتماعية لدى الإدارة العليا أعلى متها 
لدى الادارة الوسطى . 


من الجداول السابقة يتضح أن ترتيسب المهسارات 
الاجتماعية لدى الإدارة العليا كان على التوا_ل ضبط اجتماعى 
ثم ضبط انذعا ل ثم تعبير اجتماعى ثم حساسية انمعالية ثم 
حساسية اجتماعية وأخيرا تعبير تطعا ٠‏ 


وأن ترتيب المهارات الاجتماعية لدى الإدارة الوسطى 
كان على التوا_لٍ . . تعبير اجتماعى ثم حساسية انفعالية ثم 


ضبط اجتماعى ثم حساسية اجتماعية ثم تعبير انمع ار 
وأخيرا ضبط انما ل . وقد يرجع زيادة الأهمية النسبية 
لمهارتي الضيط لدى الإدارة العليا إلى زيادة الخبرة وزيادة العمر 
الديهم مما يساعدا على ضبط الممرد لتصرفاته واتفطعالاته 
عكس الإدارة الوسطى التي يزداد لديها أهمية مهارات التعبير 
والحساسية وتتخمض لديها مهارتى الضبط نظرا لانخماض 
خبرتها الإدارية واتساع نطاق الإشراف الذى نتعامل معه . 
أما هيكل الأنماط القيادية وهيكل المهارات الاجتماعية لدى 
العينة ككل فقد أظهرته هذه الجداول . 

٠‏ هيكل الأنماط القيادية للعيتة ككل 


جدول )١١(‏ المتوسطات والانحرافات المعيارية 
للأنماط القيادية للعينة ككل 


5 ' الأتحراف «اللميارى ‏ 


لكان لفك 1110 لل 0 353" 0 


من الجدول )١١(‏ يتضح أن هيكل الأنماط القيادية لدى العينة ككل كان على التوا ل النمط المتكامل ثم البندولى ثم الموجه 


ثم المرتبط وأخيرأ السلبي ‏ 


جدول )1١(‏ المتوسطات والانحرافات المعيارية 


للمهارات الاجتماعية للعينة ككل 


من الجدول )1١(‏ يتضح أن هيكل المهارات الاجتماعية لدى العينة ككل كان على التوا_ل ضبط اجتماعي ثم ضيط انمعا ل ثم 
تعبير اجتماعي ثم حساسية اننعالية ثم حساسية اجتماعية وأخيراً تعبير انمعا ل 


73773771717 سمس 


من الجداول السابقة يتضح أن هيكل الأنماط القيادية 
للعينة ككل كان على التوا_ٍي النمط المتكامل ثم النمط البندو ل 
ثم النمط الموجه ثم النمط المرتيط وأخيراً النمط السلبي وهذا 
يعني أن أفراد العينة (إدارة عليا / إدارة وسطى/ ذكور / إناث) 
لديهم استعداد للممارسات القيادية وفق النمطالقيادى 
المتكامل أو المعال ويليه النمط البندو ل أو نمط منتصف 
الطريق وهذا النمط يعزز ظهوره مناخ العمل يع المتظمات 
الصرية ثم النمط الموجه ويليه المرتبط أم احتلال النمط 


السلبي آخر ترتيب هيكل الأنماظ القيادية فهو انتجاه مرضى . 


وكان هيكل المهارات الاجتماعية لدى العينة ككل على 
التوا_لي ضبط اجتماعي ثم ضبط انطعا لي ثم تعبير اجتماعى 
ثم حساسية انطعالية ثم حساسية اجتماعية وأخيرا تعبير 


انطعاري . 


واحتلال مهارتى الضبط لهيكل المهارات الاجتماعية يمثل 
انتجاهاً إيجابيأ لأن الوظيغة الإدارية أو القيادية قحتاج 2 كثير 
من الأحيان مهارتي الضبط لتعرضها لكثير من المواقف والمشاكل 
بالإضافة إلى المهارات الاجتماعية أخرى . 


وبالتالٍ تحققت صحة الفرض الأول بوجود فروق 2 كل 
من هيكل الأنماظ القيادية وهيكل المهارات الاجتماعية تبعأ 
الاختلاف كل من الجنس والمستوى الوظيطى - 

الفسرض الثساني , 

"لا توجد عسلاقة ذات دلالة إحصائية بين الأنمساط 

وللتحقق من صحة هذا 
الفرض قام الباحث بعمل مصذوفة ارتباط توضح العلاقة بين 
الأنماط القيادية وبين المهارات الاجتماعية على النحو التا لي : 


القيادية وبين المهارات الاجتماعية ". 


جدول 15) 


معامل الارتباط بين الأنمط القيادية والمهارات الاجتماعية 


الرقم الأعلى يشير إلى معامل الارتباط 
الرقم الأسفل تشير إلى الدلالة 

٠١,١1 دالة عند مستوى‎ ٠٠ 

* دال عند مستوى 0٠,ه‏ 


من الجدول السابق يتضح ؛ 


٠‏ وجود علاقة دالة إحصائيا بين النمط القيادي المتكامل وبين 


المهارات الاجتماعية التالية تعبير انمعا ل (0:,:) ؛ حساسية 
انمعالية ):,١0(‏ ضبط انمعا ل (0,1) ؛ حساسية اجتماعية 
(0:,») » ضبط اجتماعي )١,٠١(‏ - 


ولا توجد علاقة دالة إحصائياً بين النمط القيادي المتكامل 


ومهارة التعبير الاجتماعى . 


٠‏ وجود علاقة دالة إحصائيأ بين النمط القيادى السلبي وبين 
المهارات الاجتماعية التالية تعبير انمعا ل )٠,٠1(‏ ؛ حساسية 
اجتماعية )١,:0(‏ . 


ولا توجد علاقة دالة إحصائياً بين النمط القيادى السلبي 
وبين المهارات الاجتماعية التالية الحساسية الانمعالية » 
الضبط الانضعا ل ؛ التعبير الاجتماعي ؛ الضبط الاجتماعى . 


٠‏ وجود علاقة دالة إحصائيا بين النمط القيادى الموجه وبين 
المهارات الاجتماعية التالية التعبير الانمها إٍ(0,01) . الضبط 
الانطعا ل ),٠١(‏ التعبيرالاجتماعى  )0,00(‏ الحساسية 
الاجتماعية :)٠,١00(‏ الضبط الاجتماهى )١,١١(‏ . 
ولا توجد علاقة دالة إحصائيأ بين النمط الموجه وبين مهارة 
الحساسية الانفعالية . 


٠‏ وجود علاقة دالة إحصائيا بين النمط القيادى المرتبط وبين 
المهارات الاجتماعية التالية التعبير الانطعا ل (١١,»)؛‏ 
الحساسية الانمعالية ):,١1(‏ : الضبط الانطعا ل )»,١1(‏ 
التعبير الاجتماعى (١١,٠)؛‏ الحساسية الاجتماعية(!١.:)؛‏ 
الضبط الاجتماعى .)١,١01(‏ 


٠‏ وجود علاقة دالة إحصائيأ بين النمط القيادي البندولى وبين 
المهارات الاجتماعية التالية التعبيرالانطعالي (١١,مم؛‏ 


الحساسية الاجتماعية )»,٠00(‏ ؛ الضبط الاجتماعى (00:,») . 


٠‏ ولا توجد علاقة دالة إحصائياً بين النمط القيادى البندولى 


وبين المهارات الاجتماعية الحساسية الانفعالية : الضبط 
الانمعالٍ ؛ التعبير الاجتماعى . 


» توجد علاقة دالة إحصانياً بين النمط القيادى المتكامل 


وإجما ل المهارات الاجتماعية (0,01) - 


» لاتوجد علاقة دالة إحصائيا بين التمط القيادي السلبي وبين 
إجمارلي المهارات الاجتماعية. 


٠‏ توجد علاقة دالة إحصائياً بين النمط القيادى الموجه وبين 
إجمالٍ المهارات الاجتماعية (ا١,‏ م . 


٠‏ توجد علاقة دالة إحصائياً بين النمط القيادي المرتبط وبين 


المهارات الاجتماعية )»,١١(‏ . 


٠‏ توجد علاقة دالة إحصائية بين النمط القيادى البندولى 
وبين إجما ل المهارات الاجتماعية )١,١١(‏ . 
وبذلك لم تتحقق صحة الفرض الثانى حييث وجدت 
علاقة دالة إحصائيا بين أتماط السلوك القيادى وبين المهارات 
الاجتماعية . 


الفرض الثالث , 


" توجد فروق ذات دلالة إحصائية 4# الأنماط القيادية 
تبعاأ لاختلاف الجنس والمستوى الوظيطي ". 

للتحقق من صحة هذا المرض قام الباحث بعمل تحليل 
تباين أحادى الانتجاه وكذلك اختبار "ت" لبيان الفروق 4 


الأنماط القيادية تبعأ لاختلاف الجنس وا مستوى الوظيفى . 


بالنسبة للجنس (ذكور/إناث) , 


تحليل التباين احادي الاتجاه للفروق فى أنماط القيادة تبعأ 
الاختلاف الجنس (ذكور/إناث) . 


جدول (14) 


مصدر التباين 


بين المجموعات ميقين 
داخل المجموعات اليمننن 


ا لافنا 


تنيلك 
لسن 


المتكلافف 


م11 
فد كلل 


01 


11ك» 
يقد قليف 


الللتسفنا 


بين المجموعات اهرما 
داخل المجموعات اكذتتنننا 


لفن نف 


101110 
للد تفن 


12101 


من الجدول السابق يتضح , 
٠لا‏ توجد فروق دالة إحصائياً بين الذكور والاناث ِل النمط 
القيادى المتكامل ‏ 


٠‏ توجد فروق دالة إحصائيأ بين الذكور والاناث # النمط 
القيادي السلبي ‏ 


+ توجد فروق دالة إحصائياً بين الذكور والاناث 2# النمظط 


القيادي الموجه . 


لفيقين 
يفذانيل لذ 
0410 
للناليل 4 
م11 

لللن يكيل 
فيلك 

ةق 104 1/0 
2401170 

44 دكن 


٠‏ توجد فروق دالة إحصائياً بين الذكور والإناث 2# النمط 
القيادى المرتيط . 


٠لا‏ توجد فروق دالة إحصائياً بين الذكور والإناث ف النمط 
القنيادى البتدولى . 


ولبيان اتجاه هذه الغروق تم عمل اختبار"ت" 4 الجدول 


التا_لي 


جدول ( 10 ) 


نتائج اختبار"ت” لدالة الغروق بين اللتوسطات 


والأنحرافات المعيارية فى أنماط القيادية حسب الجنس ( ذكور / إناث ) 


110 


101004 


لففيثلن 


4ر1 


110 


1 


11 
لفاللل 


للف 


دقري 


من الجدول السابق يتضح ؛ 
٠لا‏ توجد فروق دالة إحصائيا بين الذكور والإناث ف النمط 
القيادى المتكامل. 


» توجد فروق دالة إحصائياً بين الذكور والاناث ي النمط 
القيادى السلبي وتمسر هذه المروق لي ضوء درجة المتوسط 
لصالح الاناث - 


» توجد فروق دالة إحصائياً بين الذكور والإناث 2# النمسط 
القيادى الموجه وتضسر هذه الضروق بي ضوء درجة المتوسط 
لصالح الذكور 

» توجد فروق دالة إحصائيا بين الذكور والاناث 2# النمظ 
القيادى المرتبط وتضسر هذه الطروق 2 ضوء درجة المتوسط 
لصالح الاناث . 


14,4 


04 


تلقل 


لحفنيل 


مك10 


1 


الكل 


نيلك 


لتندكن 


لفقل 


٠لا‏ توجد فروق دالة إحصائياً بين الذكور والاناث 4# النمط 


القيادى البندولى . 


وعليه يمكن القول أن الاناث من المديرين موجهين 
بالأنماط القيادية السلبي والمرتبط أما الذكور من المديرين 
فإنهم موجهين بالنمط القيادى الموجه . 


بينما لا توجد فروق دالة بين الذكور والإناث 2# ممارسة 
الأنمساط القيادية المتكامل , البندلى وبالتا ل فالاناث من 
المديرين يمكن أن يمارسوا النمط القيادى (المتكامل) مثل الذكور 
من المديرين وبالتا ل فسمات النمط القيادي المتكامل موجودة 
الدى الاناث كما أنها موجود لدى الذكورولا فرق بين الذكور 
والاناث 2 ممارسة التمط القيادى المتكامل . 


تمده 


كذلك لا يوجد فروق بين الاناث والذكور #ي ممارسة رزقه الأساسى بالاضافة إل أن التركيز على العمل من جانب 
النمط القيادى البندولى وقد يرجع ذلك إلى أن هذا النمط من الذكور قد بحقق له طموحاته الوظينية . وكذلك فإن توجه 
أكثر الأنماط القيادية شيوعاً 2 العالم النامي وهو النمط الدى 0< ارأة 4 عملها القيادى بالعلاقات الإنسانية " المرتبط " فهذا 
يأخن بالحلول الوسط خاصة وأن مناخ العمل 2 البيئة المصرية 0 يرجع إلى طبيعة المرأة فقد يكون تكوين علاقات اجتماعية 
يساعد على ظهور هذا التمط الذى يحاول أن يرضى جميع مرضية داخل العمل أحد دوافع المرأة للعمل وأحد الهناصر 
الأطراف . الهامة التي تحدد رضاها الوظيمي . 


أما توجه الذكور بالنمط القنيادى الموجه . وتوجه الاناث 
بالنمط القيادي المرتبط . 2-3 8 506 

٠ ست ب ) بالنسبة للمستوى الوظيفي‎ ١ 

فقد يرجع ذلك الى طبيعة الجنس فالذكور عادة ما يكون 

تركيزهم أكثر على الجانب المتعلق بالعمل واجراءاته وفنياته 

حتى لا ينقد الغرد عمله خاصة إذا كان هذا العمل هو مصدر 


لايجاد الخروق © الأنماط القيادية وفق اختلاف اللستوى 
الوظيفي قام الباحث بعمل تحليل التباين واختبار”ت" لعرفة 
مدى وجود فروق ودلالتها كما يلى ؛: 


7 0 
11100034 

9 كككرماد دالة 
1 
1.2001 الى غيردالة 
0 000 
الا لللحننا بلديفا 
يفا 
١‏ مدي 
5-5 111 2 دالة 
ينا 


جدول ر16) 
تحليل التباين أحادى الانتجاه للمروق 
فى أنماط القيادة تبعأ لأختلاف المستوى الوظيفى ( إدارة عليا/إدارة وسطى) 


1110004 


كنف 


لفن 


0ر1 


ييلتُيلفيق 


كيين 


00 


ةر 1" 


المفكنتيف 


اللرللالد 
هال 01401 


لوقيل 


111 
لمسدافناف 


لفندن كن 


0 141 
31 اكلا ىلالا عفدل 
قا 
1800 
تيك 


1600 


ك1 اليلق 


للم سنا 


ا 01000 


من الجدول السابق يتضح : ٠‏ توجد فروق دالة إحصائياً بين الإدارة العليا والادارة الوسطى 
٠‏ توجد فروق دالة احصائياً 2 النمط القيادى وفق اختلاف بآ النمط القيادى الموجه . 
المستوى الوظيضي (إدارة عليا / إدارة وسطى) - 

٠‏ توجد فروق دالة إحصائياً بين الادارة العليا والادارة الوسطى 


 ىلودنبلا توجد فروق دالة إحصائياً بين الادارة العليا والإدارة الوسطى النمط القيادي‎ ٠ 


.4 النمط القيادى المتكامل . 
ولبيان انتجاه هذه الضروق ودلالتها تم عمل اختبار "ت" كما 
٠لا‏ توجد فروق دالة إحصائياً بين الادارة العليا والإدارة هو موضح بالجدول التالي . 


الوسطي #ي النمط القيادى السلبي . 
نتائج اختبار"ت" لدلالة الشروق بين اللتوسطات 


٠‏ توجد طروق دالة / ائيأ بين الادارة العليا والإدارة الوسط والانحرافات المعيارية #4 الأنماط القيادية تبعا لاختلاف 
النمط القيادي المرتبط - المستوى الوظيضى (إدارة عليا / إدارة وسطى ) 
جدول (17) 


الخطأ المعيارى 
ل لكا 10 تتنفكل 
م1 عع كيلك 
1١41 14 11004‏ 
111 خهدلرك١ذا‏ لسن 
الدكننا ل ممذلا الكمرا 
101,3 لمقلكل يل 


لالامر 140 نففنا لكل 
/ا /161 1 لك 
كنيل لل 
150 04 
لي 11 ليك 


لفلل ين الفلكلل 10 


من الجدول السابق يتضج ٠‏ 

2 وجود فروق إحصائياً بين الإدارة العليا والإدارة الوسطي‎ ٠ 
ممارسة النمط القيادي المتكامل وتضسر هذه الشروق ي صَوءِ‎ 
. درجة المتوسط لصالح الإدارة العليا‎ 


٠لا‏ توجد فروق دالة إحصائياً بين الادارة العليا والإدارة 
الوسطى م ممارسة التمط القيادى السلبي . 


٠‏ توجد فروق دالة إحصائياً بين الادارة العليا والإدارة الوسطى 
ممارسة النمط القيادى الموجه وتضسر هذد الطروق ب ضوء 


درجة المتوسط لصالح الإدارة العليا . 


٠‏ توجد فروق دالة إحصائياً بين الإدارة العليا والإدارة الوسطى 
ممارسة النمط القيادى المرتبط وتمسر هذه المروق ب 
ضوء درجة المتوسط لصالح الادارة الوسطى . 


٠‏ توجد فروق دالة إحصائياأً بين الادارة العليا والإدارة الوسطي 
ممارسة النمط القيادى اليندولى وتطسر هذه الضروق ب 
ضوء درجة المتوسط لصالح الادارة الوسطى . 


وبناء عليه فإن الادارة العليا موجهة 2# ممارستها القيادية 
بالأنماظ القيادية التالية النمط المتكامل ؛ النمط الموجه بينما 
الإدارة الوسطى موجهة #4 ممارستها القيادية بالأنماط 
القيادية التالية النمط المرتبط والنمط البندولى ولا توجد 


فروق دالة إحصائياً بين الإدارة العليا والإدارة الوسطى 2 
ممارسة النمط القيادى السلبي . 


وقد يرجع توجه الإدارة العليا بالتمط القيادى المتكامل 
والتمط المتطاني إلى خبرة الادارة العليا فا ممارسات العملية 
والخبرة الطويلة لأفراد الإدارة العليا تجعلهم موجهين بالتمط 
القيادي المتكامل وكذلك الاهتمام بالعمل (الموجه) - 


أما توجه الإدارة الوسطي بالنمط المرتبط والنمط البندولى 
فقد يرجع ذلك إلى طبيعة عمل الإدارة الوسطى والعبء الملقاة 
عليها 2 إدارة وتوجيه عدد أكبر من الأفراد فكثيرا ما يكون 
نطاق الإشراف للإدارة الوسطى واسع وهذا يوجه ممارستهم 
القيادية إلى النمط البتدو ل والنمط المرتبط . 


الفسرض الرايسع ؛, 
" توجد شروق دالة إحصائياً 2 المهارات الاجتماعية تبعأ 
لاختلاف الجنس والمستوى الوظيض ". 


وللتحقق من صحة هذا الفرض قام الباحث بعمل تحليل 


التباين واختبار"ت" لعرفة الفروق ودلالتها بالنسبة للجنس 


(ذكور/إناث) والمستوى الإدارى رإدارة عليا /إدارة وسطى) . 


أ) بالشسبة للجنس | 


جدول (18) 


تحليل التباين أحادي الاتجاه للطروق يك المهارات الاجتماعية تبعأً للجنس (ذكور / إناث) 


ل كيل 
يقلت 
للفضفنينل 


غم 
1 
لحن متنا 


0110م 
لقند 


تتفم 


لفالف كينا 


تابع جدول (18) 
تحليل التباين أحادي الاتجاه للفروق ' المهارات الاجتماعية تبعاً للجنس (ذكور / إناث) 


نيف 
1110 
لق ,541/40 


للمكليدل 
يدك 
211004 


لقاراله 
م1 
1110 


ميلك 
كفلل 
النككاف 


لديل 


حلام 
لوا ,91314 


من الجدول السابق يتضح , 
٠‏ توجد فروق ذات دلالة إحصائية 2 المهارات الاجتماعية بين 
الجنسين ذكور/إناث على النحو التا_لي ٠‏ 


٠‏ توجد فروق ذات دلالة إحصانية ف مهارة التعبير الاننماٍِ 
بين الذكور / والإناث - 


٠‏ توجد ضروق ذات دلالة إحصائية ف مهارة الحساسية 
الانضعالية بين الذكور/ والاناث ‏ 


» توجد فروق ذات دلالة إحصائية ي مهارة الضبط الانمما ل 
بين الذكور / والاناث - 


٠‏ توجد فروق ذات دلالة إحصائية ف مهارة التعبير الاجتماعي 


ايديف 
5-065 للنديك 


الم 
5-3005 يفا 


لملايلكف 
لمديفق يفك 


كيبل 
3 لين 


بين الذكور / والاناث . 


٠‏ توجد فروق ذات دلالة إحصائية # مهارة الحساسية 
الاجتماعية بين الذكور/والاناث 


٠‏ توجد فروق ذات دلالة إحصانية 4 مهارة الضبط الاجتماعي 


بين الذكور / والإناث . 


ولعرفة دلالة واتجاه الضروق ‏ المهارات الاجتماعية وفق 
الجنسر تم عمل اختبار "ت" 


7771777737338((<15731713733377157775578س سد 


ننائج اختبار "ت" لدالالة الطروق وبين المتوسطات والانحرافات المعيارية 


للمهارات الاجتماعية حسب الجنس (ذكور/إناث) 


جدول روا) 


يندثيلك 


امنا 
للفضين 
لفذلت 
استكلفق 
لفلف 


م00 
1 
لافنا 


للف 


يتضح من الجدول السابق ما يلي : 
٠‏ توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الذكور والاناث ب 


المهارات الاجتماعية وتفسر هذه الشروق ‏ ضوء درجة 
المتوسط لصالح الذكور. 


٠»‏ توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الذكور والإناث ب 
التعبير الانمعا ل وتفسر هذه الفروق ِل ضوء درجة المتوسط 
الصالح الاناث ‏ 


* توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الذكور والاناث ب 
الحساسية الانمعالية وتضسر هذه الفروق 2 ضوء درجة 
' المتوسط لصالح الاناث . 


117007719331901 3317 773753 


يفنا 


نياك 


1 


ميقل 


٠‏ توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الذكور والإناث ب 
الضبط الانمعا .ل وتمسر هذه الفروق بي ضوء درجة المتوسط 


الصالح الذكور 


2 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الذكور والاناث‎ ٠ 
التعبير الاجتماعى وتمسر هذه المُروق ف ضوء درجة‎ 
. المتوسط لصالح الإناث‎ 


2 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الذكور والاناث‎ ٠ 
الحساسية الاجتماعية وتضسر هذه الشروق 2 ضوء درجة‎ 
. المتوسط لصالح الاناث‎ 


مجلة البجويث |لادارية 0 ه 


٠‏ توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الذكور والإناث 3 وقد يرجع ذلك إلى طبيعة المرأة وطبيعة الرجل فالرجال أكثر 
الضبط الاجتماعى وتدسر هذه الضروق ل ضوء درجة )) قدرة على الضبط رالانمعا ل والاجتماعى) من الإناث بينيا 
المتوسط لصالح الذكور. الإناث أكثر قدرة 2# التعبير (الانضعا ل / الاجتماعى) 

والحساسية رالانطعالية ‏ الاجتماعية) ‏ 
وبناء عليه فقد تضوقت الإناث 2# المهمارات الاجتماعية 

التالية التعبير الاننما ل . الحساسية الاتممالية ؛ التعبير ب ) بالنسبة للمستوى الإداري (إدارة عليا / إدارة وسطي) + 

الاجتماعي ‏ الحساسية الاجتماعية بينمسا تضوق الذكورة لعرفة الفروق 2 المهارات الاجتماعيية بين الإدارة العليا 

المهارات الاجتماعية التالية ؛ الضبط الانفعاٍ ؛ الضبط 0 والإدارة الوسطى تم عمل تخليل التباين واختبار"ت" على 

الاجتماعى . النحو التارِي ؛ 


وإن كان الذكور أكثر تتطوقاً ب المهارات الاجتماعية ككل 


تحليل التباين إحادي الاننجاه للطروق يذ المهارات الاجتماعية 


تبعاأ للمستوى الإداري (إدارة عليا / إدارة وسطي) جدول (20) 


قوفن لفلدقن 
19041 لكلف 
لفقي 


لنندننا لكفخيل 
1 ينفلك 
11 


فنيلل لففة يلل 
لقتنن 214 
إلى ,741/40 


50 ل 
م بتكن 


م2 


اه 
11 
11 


108 بللدايدكل 

سيلف توركل نكيل 
سكيف 

اا 150151 ليلفقنفنن 

نكيل نينا نيدل 
المويتفك 


وجلة البحوث الادا 


من الجدول السابق يتضح وجود فروق ذات دلالة إحصائية 
المهارات الاجتماعية بين الادارة العليا والإدارة الوسطى على 
النحو التالي ٠‏ 
٠‏ توجد فروق ذات دلالة إحصا 


ية بين الإدارة العليا والإدارة 
الوسطي ف مهارة التعبير الانطعا_ل 75 

٠‏ توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الادارة العليا والادارة 
الوسطي ف مهارة الحساسية الانمعالية . 

٠‏ توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الادارة العليا والادارة 


الوسطي لي مهارة الضبط الانضعا ل - 


٠لا‏ توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الادارة العليا والادارة 
الوسطي يع مهارة التعبير الاجتماعى . 
دلالة إحصا 


بين الادارة العليا والادارة 
الوسطي 2# مهارة الحساسية الاجتماعية . 

٠‏ توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين الادارة العليا والادارة 
الوسطى ف مهارة الضبط الاجتماعى . 


ولبيان انتجاه هذه المروق ودلالتها تم عمل اختبار"ت" 


نتائج اختبار"ت" للغروق 2 المهارات الاجتماعية تبعأ لاختلاف المستوى الوظيمني 


1١ جدول‎ 


المتوسط م 


لفييلب 


لفق 


يداك 


خقرعة 
نفك 
الالار 40 
1 
2100 


لحنينن 


1 


يتضح من الجدول السابق وجود فروق دالة إحصائياً ب 
المهارات الاجتماعية بين الإدارة العليا والإدارة الوسطى وتضْسر 
هذه الفروق ‏ ضوء درجةة المتوسط لصالح الإدارة العليا على 
النحو التاالي : 


الأنحراف المعيارى 


الخطأ المعيارى 


٠‏ توجد فروق دالة إحصائيا بين الإدارة العليا والادارة الوسطى 
4 مهارة التعبير الانمعا_لي وتضسر هذه الضروق ‏ ضوء درجة 
المتوسط لصالح الإدارة الوسطى . 


٠‏ توجد فروق دالة إحصائياً بين الإدارة العليا والإدارة الوسطى 
مهارة الحساسية الانمعالية وتضسر هذه المّروق 2 ضوء 
درجة المتوسط لصالح الإدارة الوسطى - 

٠‏ توجد فروق دالة إحصائيا بين الادارة العليا والإدارة الوسطى 
مهارة الضبط الاننعا_ل وتضسر هذه الطروق ل ضوء درجة 
المتوسط لصالح الادارة العليا . 

«لاتوجد فروق دالة إحصائياً بين الادارة العليا والادارة 
الوسطى في مهارة التعبير الاجتماعى . 

٠‏ لاتوجد فروق دالة إحصائياً بين الإدارة العليا والإدارة 
الوسطي يا مهارة الحساسية الاجتماعية . 

٠‏ توجد فروق دالة إحصائياً بين الإدارة العليا والإدارة الوسطى 
بك مهارة الضبط الاجتماعى وتغسر هذه الفروق ب ضوء 
درجة المتوسط لصالح الإدارة العليا . 


وعليه يمكن القول أن الإدارة العليا تتمتع بمهارات 
اجتماعية أعلي من الإدارة الوسطى وربما يرجع ذلك إلى خبرة 


الادارة العليا ِ ممارسة هذه المهارات . 


وإن كانت الادارة الوسطى تنوقت يذ المهارات الاجتماعية 


التالية مهارة التعبير الانمعا ل مهارة الحساسية الانطعالية . 


بينما تموقت الإدارة العليا 8 مهارة الضبط الانطصال 
وكذلك مهارة الضبط الاجتماعي . بينما لم توجد فروق دالة 
إحصائيا بين الإدارة العليا والإدارة الوسطى يخ مهارتى التعبير 
الاجتماعي والحساسية الاجتماعية ولا شك أن للخبرة دور يغ 
زيادة مهارتى الضبط الاننعا_ل والاجتماعى لديها . 

وبذلك تحققت صحة الغرض الرابع حيث كانت هناك 
فروق دالة بين الإدارة العليا والإدارة الوسطى ف المهسارات 
الاجتماعية . 


الفرض الخامسس 
" يمكن التنبؤ بنمط السلوك القيادى ب ضوء المهارات 


الاجتماعية ". 


وللتحقق من صحة هذا المشرض تم عمل تحليل الانحدار 
كما هو موضح بالجداول التالية » 


أ) النمط القيادي المتكامل , 


جدول 3 ) 
تحليل 22 


ا كك قن كديس اناا 


التلقدنة 


كك 
ع ام 


من الجسدول السابق يتضح أن نسبة اسهام المهارات 
الاجتماعية # تشكيل النمط القيادى المتكامل 78,7 من 
التباين الكلى والباقى يوازى 1,1 يحتاج إلى تضسير من خلال 
عوامل أخرى . 


| اتببويشر المفسز 


د 


لمعه | 


ولعرفة المهارات الاجتماعية التي ساعدت # تشكيل هذا 
النمط تم إيجاد قيمة "ت" ودلالتها لكل مهارة اجتماعية كما 
هو موضح بالجدول التالي : 


7 77س 


جدول (2؟3) 
قيمة ت للمهارات الاجتماعية المسهمة فى تشكيل النمط القيادى المتكامل 


من الجدول السابق يتضح أن المهارات الاجتماعية التي الاجتماعية ؛ الضبط الاجتماعى أما مهارة التعبير الاجتماعى 
ساعدت # تشكيل النمط القيادي المتكامل هي التعبير الانمّعا م فكانت إسهامها ل تشكيل هذا النمط ضعيف رغيردالة) . 
الحساسية الانفعالية ؛ الضبط الانمما ل .الحساسية 


ب) النمط القيادي السلبي : 


جدول (4") 
نتحليل الانحدار للنمط القيادى السلبى 


ا | (عس |حس | لا 
الل 15 2 لمكم م تن كس 


من الجدول السابق يتضح أن نسية إسهام المهارات أخرى ولعرفة المهارات الاجتماعية التي ساعدت ِل تشكيل هذا 
الاجتماعية ا تشكيل هذا النمط السلبي 71١.4‏ من التباين النمط تم إببجاد قيمة ت ودلالتها لكل مهارة اجتماعية كما هو 
الكلي والباقى يوازى ",88 يحتاج إلى تضسير من خلال عوامل موضح بالجدول التالي : 
جدول (10) 


قيمة ت ودلالتها للمهارات الاجتماعية المسهمة فى تشكيل النمط القيادى السلبى 


مجلة البحوث الادا يححدت م 


من الجدول السابق يتضح أن المهارات الاجتماعية التي تشكيل هذا التمط . 
ساعدت # تشكيل هذا النمط السلبي هى التعبير الانضعا لي 
والحساسية الاجتماعية أما باقى المهارات فلم يكن لها دلالتها ج) النمط القادي الموجه ١‏ 
جدول (8؟) 


نتحليل الانحدار للنمط الموجه 


نقنديتك 


من الجدول السابق يتضح أن نسبة إسهام المهارات أخرى ومعرفة المهارات الاجتماعية التي ساعدت # تشكيل هذا 
الاجتماعية # تشكيل النمط الموجه هى 18,8“ من التباين النمط تم إبيجاد قيمة ت ودلالتها لكل مهارة اجتماعية كماهر 
الكلي والباقى يوازى 28١,7‏ بحتاج إلى تمسير من خلال عوامل موضح بالجدول التالٍ : 
جدول 32 ) 


قيمة ت ودلالتها للمهارات الاجتماعية المسهمة فى تشكيل النمط القيادى الموجه 


من الجدول السابق يتضح أن المهارات الاجتماعية التي الاجتماعية . الضبط الاجتماعي أما الحساسية الانضعالية فلم 
ساعدت يي تشكيل النمط القيادي الموجه هى التعبير الانفعا لي يكن لها دلالة إحصائية 4 تشكيل هذا النمط . 
؛ الضبسط الاذمعالٍ ؛ التعبسير الاجتماعى ‏ الحساسية د ) النمط القبادي المرتبط 


جدول (18) 
تحليل الانحدار للنمط المرتبط 


من الجدول السابق يتضح أن نسبة إسهام المهارات أخرى ولعرفة المهارات الاجتماعية التي ساعدت ف تشكيل هذا 
الاجتماعية ‏ تشكيل النمط المرتبط هى 44" من التباين النمط تم إيجاد قيمة ت ودلالتها لكل مهارة اجتماعية كما هو 
الكلي والباقي يوازي 07“ يحتاج إلى تضسير من خلال عوامل موضح بالجدول النا ل : 
جدول (5؟) 


قيمة ت ودلالتها للمهارات الاجتماعية المسهمة فى تشكيل النمط القيادى المرتبط 


من الجدول السابق يتضح أن المهارات الاجتماعية جميعها العبت دورأ دال احصائياً فى تشكيل النمط القيادى المرتبط . 
ه ) النمط القيادى البندولى + 


جدول (0١؟)‏ 
نتحليل الانحدار للنمط البندولى 


الانحدار 


الصاضى 


من الجدول السابق يتضح أن نسبة إسهام المهارات 2 عوامل أخرى . ولعرفة المهارات الاجتماعية التي ساهمت 2# 
الاجتماعية 4 تشكيل النمط القيادى البندولى هى 15,١‏ من تشكيل هذا النمط تم إيجاد قيمة " ت " ودلالتها لكل مهارة 


التباين الكلى والباقى يوازى 41,5.؛ يحتاج | تير من خلال اجتماعية كما هو موضح بالجدول لتاب , 


جدول (١1؟)‏ 
قيمة ت ودلالتها للمهارات الاجتماعية المسهمة فى تشكيل النمط القيادى البندولى 


0 
بيشي | © | 8 | 


من الجدول السابق يتضح أن المهارات الاجتماعية التي 
ساهمت 2# تشكيل النمط القيادي البندولى التعبير الانضعا لي ٠‏ 
الحساسية الاجتماعية ؛ الضبط الاجتماعى أما المهارات 
الاجتماعية الأخرى فلم يكن لها دلالة إحصائية 2 تشكيل 
هذا النمط . 

وبذلك تحققت صحة الفرض الخامس من حيث إمكانية 
التنبؤ بنمط السلوك القسيادى 2 ضوء المهارات الاجتماعية 
وخاصة لدى ذوى التمط القيادى المتكامل (نسبة الإسهام 
8,1 والتمط القيادى المرتبط (نسبة الاسهام 44 ) . 


ثامنا؛ ملخص النتائج والتوصيات ٠‏ 

يمكن تلخيص أهم نتائج الدراسة الحالية © : 

-١‏ يوجد فروق ب هيكل الأتماط القيادية حسب الجئس 
(ذكور/إناث) حيث حصل الذكور على درجات أعلى ي التمط 
الموجه وحصل الأناث على درجات أعلى مي النمط المرتبط 
حيث زاد اهتمام الذكور بالعمل وزاد اهتمام الأثاث بالعلاقات 
الإنسانية إلا إنه لا توجد فروق معنوية بين الذكور والأناث 
النمط القيادي المتكامل والنمط القيادى البندولى حيث 
احتل النمطين المرتبة الأول والثانية لدى كل من الذكور 
والأناث وبالتا_لٍ فالأناث يمكن أن يكونوا قادة فعالين مثل 
الذكور. 


؟- يوجد فروق يذ هيكل الأنماط القيادية حسب المستوى 
الاداري (إدارة عليا / إدارة وسطى) حيث زاد اهتمام الإدارة 
العليا بالنمط الموجه الثالث يذ الترتيب بينما زاد اهتمام 
الادارة الوسطى بالنمط المرتبط الثالث 2# الترتيب رضم أن 
كلأ من الإدارة الوسطى والإدارة العليا موجهين ‏ النمطين 
الأول والثاني 2# الهيكل بالنمط المتكامل والنمط البندولى - 


؟- توجد فروق 2 هيكل المهارات الاجتماعية حسب الجنس 
(ذكور / إناث ) حيث كانت مهارتي الضبط الانذها ل والضبط 
الاجتماعي يمثلأ أولوية ي هيكل المهارات الاجتماعية لدى 
الذكور بينما كانت مهارتى التعبير الانفما ل والتعيير 
الاجتماعي يمثلأ أولوية 2 هيكل المهارات الاجتماعية لدى 
الأناث . 


4- توجد فروق 2 هيكل المهارات الاجتماعية حسب المستوى 
الإدارى (إدارة عليا / إدارة وسطى ) حيث كانت مهارتى 
الضبط الاجتماعي والاننعا لي بحتلا الأهمية لدى الإدارة 
العليا بينما كانت مهارتى التعبير الاجتماعى والحساسية 
الانفعالية بحتلا الأهمية لدي الادارة الوسطى . 


ه- آخذ هيكل الأنماط القيادية للعينة ككل هذا الترتيب على 
التوا_ل النمط المتكامل ثم النمط البندولى ثم النمط ال موجه 
ثم النمط المرتبط وأخيرا النمط السلبي . 


1- أخذ هيكل المهارات الاجتماعية للعينة ككل هذا الترتيب 
على التوارل ضبط اجتماعى . ضبط انفعا ل ؛ تعبير 
اجتماعي ؛ حساسية انمعالية ؛ حساسية اجتماعية وآخيرا 


تعبير انطعا ل . 


"- توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأنماط القنيادية 
وبين المهارات الاجتماعية وتمثلت ف ١‏ 


٠‏ توجد علاقة دالة إحصائياأ بين النمط القيادى المتكامل وبين 
المهارات الاجتماعية التالية التعبير الانطعالٍ . الحساسية 
الانمعالية . الضبط الانطعالٍ , الحساسية الاجتماعية , 
الضبط الاجتماعية . 


٠‏ توجد علاقة دالة إحصائيا بين النمط القيادى السلبي وبين 
المهارات الاجتماعية التالية التعبير الانمعا ل .الحساسية 
الاجتماعية . 


٠‏ توجد علاقة دالة إحصائيا بين التمط القيادي الموجه وبين 
المهارات الاجتماعية التالية . التعبسير الانطعا ل ؛ الضبط 
الانمعالٍ »التعبير الاجتماعى ؛ الحساسية الاجتماعية, 
الضبط الاجتماعي . 


٠‏ توجد علاقة دالة إحصائيا بين النمط القيادى المرتبط وبين 
المهارات الاجتماعية التالية التعبير الانمعا.لٍ , الحساسية 
الانفعالية , الضبئنط الانمعارٍ . التعبير الاجتماعى » 
الحساسية الاجتماعية . الضبط الاجتماعى . 
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وجلة البجوث الاداد 


٠‏ توجد علاقة دالة إحصائيا بين النمط القيادى البندولى 
وبين المهارات الاجتماعية التالية التعبير الانطعاي ١‏ 
الحساسية الاجتماعية ؛ الضبط الاجتماعى . 

- توجد فروق دالة إحصائيا ب كل من هيكل الأنماط القيادية 
وهيكل المهارات الاجتماعية تبعاً لاختلاف كل من الجنس 
والمستوى الوظيضي على النحو التايٍِ ؛ 


) بالنسبة لازماط القيادة ؛ 

٠ الجنسسس‎ -١ 

٠لا‏ توجد فروق دالة إحصائيا بين الذكور والإناث 4 النمط 
القيادى المتكامل . 


٠‏ توجد فروق دالة إحصائيا بين الذكور والإناث # التمط 
القيادى السلبي وكانت هذه الفروق لصالح الاناث . 


٠‏ توجد فروق دالة إحصائيا بين الذكور والاناث ف النمط 


القيادى الموجه وكانت هذه الطروق لصالح الذكور. 


٠‏ توجد فروق دالة إحصائيا بين الذكور والاناث # التمط 
القيادي المرتبط وكانت هذه الطروق لصالح الإناث ‏ 


٠لا‏ توجد فروق دالة إحصائيا بين الذكور والاناث ل النمط 


القيادى البندولى . 


وبالتا_لي يمكن للمرأة أن تتقلد المناصب القيادية وتكون 
فعالة مثلها مثل الرجال وإن كان توجهها سيكون توجه 
بالعلاقات الإنسانية بينما توجه الرجال سيكون بالعمل . 


: المستوى الوظيفى (إدارة عليا / إدارة وسطى)‎ -١ 

٠‏ توجد فروق دالة إحصائيا بين الإدارة العليا والإدارة الوسطى 
النمط القيادي المتكامل وكانت هذه الصروق لصالح الإدارة 
العليا ‏ 

٠لاتوجد‏ فروق دالة إحصائيا بين الادارة العليا والادارة 


الوسطى ف التمط القيادي السلبي . 


+ توجد قروق دالة إحصائيا بين الإدارة العليا والإدارة الوسطى 
النمط القيادى الموجه وكانت هذه الصُروق لصالئح الادارة 
العليا ‏ 

٠‏ توجد فروق دالة إحصائيا بين الادارة العليا والادارة الوسطى 
2 النمط القيادي المرتبط وكانت هذه الفروق لصالح الإدارة 
الوسطى . 


٠‏ توجد فروق دالة إحصائياً بين الإدارة العليا والادارة الوسطى 
النمط القيادي البندولى وكانت هذه الضروق لصالح الادارة 
الوسطى - 


وبالتا ل فالإدارة العليا موجهه بالنمط القيادى المتكامل 
والنمط الموجه بينما كانت الإدارة الوسطى موجهة بالنمط 
البندولى والنمط المرتبط . 


ب- بالنسبة للمهارات الاجتماعية ١‏ 
-١‏ حسب الجنس ١‏ ذكور / إناث ) ؛ 
» توجد فروق دالة إحصائيا بين الذكور والإناث ا المهارات 


الاجتماعية وكانت هذه الطروق 2 صالح الذكور ‏ 


٠‏ توجد فروق دالة إحصائيا بين الذكور والإناث أ مهارات 
التعبير الانفعالٍ والتعبير الاجتماعى ومهارة الحساسية 
الاجتماعية والحساسية الانمعالية وكانت هذه الشروق 
لصالح الإناث ‏ 


٠‏ توجد فروق دالة إحصانيا بين الذكور والاناث ي مهسارات 
الضبط الاننعا ل . الضبط الاجتماعى وكانت هذه الفروق 


الصالح الذكور. 


وبالتا ل فمهارتى الضبط الانضها ل والضبط الاجتماعى 
لدى الذكور أعلى منها لدى الإناث بينما مهارات التعبير 
والحساسية لدى الإناث أعلى منها لدي الذكور . 


٠ المستوى الوظيفي‎ -١ 
توجد فروق دالة إحصائيا بين الادارة العليا والإدارة الوسطى‎ ٠ 


٠»‏ 4 المهارات الاجتماعية وكانت هذه الشروق لصالح الادارة 
العليا . 

٠‏ توجد فروق دالة إحصائيا بين الادارة العليا والإدارة الوسطى 
مهارات التعبير الانمعارل ؛ مهارة الحساسية الانتعالية 
وكانت هذه الغروق لصالح الإدارة الوسطى . 


٠‏ توجد فروق دالة إحصائيا بين الادارة العليا والادارة الوسطى 
4 مهارات الضبط الانمعا_ل : الضبط الاجتماعى وكانت هذه 
الغروق لصالح الادارة العليا . 


٠لا‏ توجد فروق دالة إحصائيا بين الإدارة العليا والإدارة 
الوسطى ل مهارتى التعبير الاجتماعى والحساسية 
الاجتماعية . 


9- فيما يتعلق بمساهمة المهارات الاجتماعية #2 تشكيل أنماط 
السلوك القيادي . 


» تساهم المهارات الاجتماعية التالية ر التعبير الانمعا ل‎ ٠ 
الحساسية الانممالية  الضيط الانمعاٍ . الحساسية‎ 
تشكيل النمط القيادى‎  ) الاجتماعية ؛ الضبط الاجتماعي‎ 
. المتكامل‎ 


٠‏ تساهم المهارات الاجتماعية التالية (التعبير الانضعال؛ 
الحساسية الاجتماعية) ب تشكيل النمط القيادى السلبي ‏ 


٠‏ تساهم المهارات الاجتماعية التالية ( تعبير انطعا.لٍ؛ ضبط 
انمْعارلٍ ؛ تعبير اجتماعى ؛ حساسية اجتماعية : ضبط 
اجتماعى  )‏ تشكيل النمط القيادى الموجه . 


» تساهم المهارات الاجتماعية جميعها وهي ( التعبير الانضع ال‎ ٠ 
الحساسية الانفعالية  الضبط الانممارٍ  التعبير‎ 
) الاجتماعي ؛ الحساسية الاجتماعية ؛ الضبط الاجتماعى‎ 
- تشكيل النمط القيادي المرتيط‎ 


* تساهم المهارات الاجتماعية التالية ( تعبيرانم عا , 


الحساسية الاجتماعية . الضبط الاجتماعى ) في تشكيل 


التمط القيادي البتدولى . 


ونى ضوء هذه النتائج بمكن تقديم التوصيات التالية , 

-١‏ يمكن للمرأة أ تتولى المتاصب القيادية مثل الرجل وخاصة 
الأعمال والمجالات التي يغلب عليها طابع العلاقات 
الانسانية. 


؟١-‏ ينبغي تدريب المرأة التي تشغل مناصب قيادية على تنمية 
مهارات الضبط الاننعا ل والضبط الاجتماعى . 


؟- ينبغي تدريب الرجال من القادة على تنمية مهارات التعبير 
الانمعالٍ؛ التعبير الاجتماعى ؛ الحساسية الاننعالية, 
الحساسية الاجتماعية . 


4- عند اختيار القادة يجب اختيار وانتقاء الأفراد الذين يتوافر 
لديهم قدرأ كبيرأ من المهارات الاجتماعية المختلطة . 


0- ينبغي تدريب الإدارة الوسطى وتنمية مهاراتهم الاجتماعية 
وخاصة مهارتى الضبط الانمعا ل والضبط الاجتماعى . 


”- ينبغى تدريب وتنمية مهارات الادارة العليا وخاصة ي مهارات 
التعبير الانمما .ل : الحساسية الانفعالية . 


-١‏ عند انتقاء القادة أو تدريبهم بيجب الاهتمام بمهاراتهم 
الاجتماعية . خاصة فيما يتعلق بالنمط القيادى المتكامل 
حيث تساهم هذه المهارات بي تشكيل هذا النمط كذلك عند 


الاهتمام بالنمط المرتبط انتقاءا وتدريباً يجب الاهتمام 
بالمهارات الاجتماعية لأنها تساهم بشكل كبير 2 تشكيل هذا 
الثمط .. 
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للنشر. 


1- كمال عبد المحسن البثا ( 1945 ) 
التوافق النمسى للمديرين ؛ دراسة عن العلاقة بين النمط 
الإداري وبين نوع الاضطرابات السيكولوجية 2# الصناعة : 


دكتوراه غير منشورة ؛ آداب عين شمس . 
-١‏ محمد السيد عبد الرحمن ( 1997 ) 
اختيارالمهارات الاجتماعية . القاهرة : مكتبة الانتجلو 


المصرية . 


8- محمد سيد عبد المتعال ( 1997) 


علاقة هيكل القيم الشخصية بنمط القيادة لدى المدير 
المصري ؛ مجلة كلية التجارة المنصورة العدد (11) . 


9- يوسف عيد المتاح 1948 ) 
مكونات العملاقة بين اتجاهات المهارات # التنشثئة 
الاجتماعية كما يدركها الايناء وبين شخصياتهم . المؤتمر 
السنوى الخامس لعلم التفس 2# مصر . الجمعية المصرية 
للدراسات النفسية . 


المراجع الاجنبية 


.(0.)1991 .1 باتلمسهم -1 
: لإعماوطءءرووط لمممناهتمموضه ادتئؤدسلمذ لعتامهم 
.0ل ب "5030ل هرو ترعؤ ىل 4م 


.(1992) ل بعقده لام -2 
8 لأملةت لنة عاناد عللاتمعم© آله ومتطومملنواعم. 
لنةل0) وعلناتااة عمتومقا 6) عتناعنت)د لنوتعميم 
كاعة"نأوطة صوملعغه“رعءوول2 تأامء مع للم “تمسذل بزغتلوسو 
.(3) .0لا (53) أملا ,له مم لله تعدا 


.(1981) .ل بهمغأن0]! يع .1 .12 اعواظ -3 
متطتعلهعا عط ما بوعكلا عط) : لتر ألع لمع عقممقه عط 
.0 عمتطكتاطسم آلن© رععمعااعءعي 


(1985) ,ل بناماناه]1 يع .1 .1 واأعداظ -4 
- سنروط! عآا ,عدمممعمسة : أمعمععلطعم4 علطاأععرم 
للللنا 


.(1982) .2.11 , تممطصس8 5 
موزووعععناة تع عهه! لصة منعااهم علللامه متطوع لدعا 
١0‏ ررعمامطعئزوم لعتاممة 5ه لفمسسمل : غمعسعع فصقم 

.(6) .هلل ,(67) 


بخ .2 نإطماز يه .آ .8/1 روهط دره© -6 
مذ وععمهة 2028 صذ معلاتئط طعت عومتمتدة كللكاة لوأعه5 
دهز بورعن رووعام سمسعام رنرعوامطع ووم قلت لمعتمتك 

1 ءاملا 


.(1992) .11 .5 رقتسوه -7 
لقموكعم كه معناكتع ع هقط كس كعانؤد متطوعاوعل.] 
واعةاقطة ممعقاتيءووتط : معععء اام “توعنز عرنه؟ لعاععاع8 
.5.ولا ,(53) آلا ,رلههم ته دعام 


:ملح طعط متطوع0هء1! ع نووعدم 6غ عسوتسطععع 
ممعتلا؟ متعطاسوك 6غ لعامعوعم “عمهم عمتضيمد 
لا نول انمد 

19- 811 ,تعمل‎ 1١ 12. )1992(, 


اانك] - جرم عآا باعملا وعلط ؛ دمن ممتمهينده مأعاممعط 
لإمهمسره 2 عامه8 


.(1988) .له .81 ,النا؟ يع >1 .1 بأقمم8110016 -20 
أوعى دمر جعلم : “«متحقطءظ لمصملغمع تمدع 0 


,لمهم وى عمتطمتاطنام 
.(1980) .12 بمدعءمالا -21 


رو عاد 8 ,2 بومعرونرى هذ لانفاد امود أه كتورلهسم 
.5أ ةلإاقسة عطا(05 ).1 


.(1978) مآ .كا رومتاتهط -22 
عسولا معلا , بيومامطع روم كه وتحوظ ولانفكاك5 لوعه5 ع1 
© 


.(1976) .© ,1]مانمط -23 
لعاءعءاء5 ؤوعستاعهها! 1ه ععسءئأتعمعع ع1 
.واععرقة لقامعمسعيي لمة لحمملنزك بلقممكعم عام 

.239 روولط 
ركتهتعكا عع .للا اعوعام5 يع .ل رعلء ةلاه :1.1( رواعخ] -24 
لمعتوودم (1982) .81 رتععم عه .ل اعاعء لظ .11 .81 


01 [قمتنامل تدمتاعم عام لوأعوك سأ دمعو جاغعه ماه 
.3 .هلآ (ا5) آملا بيوماواءزوط لدء50 لسه واتلهممذيعم 


(1986) .15 .18 رمتعع 12 -25 


كه لقمسمل ركللتاد لقتعه5 عتقو8 1ه العدرووعووم 
زعوامطء ردم لوأء50 لصة واتلقمم5يعم 


(1989) .1.8 رمأععن] -26 
هنا لنقمه© : عترملا برعا وكيماسمعحما كالكلك لدقمك 
.ؤقعرم وأوتومامناءنروم 


.(1980) .11 رداء10 -27 


.لوت قدعء عءمعامتل؟ عط مز ممأغه فلك عنالوإلاه0 علطا 
.5 رع 0امطء روط له 50 لعتاممه؟ه لد سمل 


.(1982) .11 رمع درولا -28 

01 امستنامل غععقءط للتفلى أعه5 لسه معمتاعمم1 
.42,4 ,نزومامطعردم لقعه5 لمعه متاقسمفعم 
.(1992) سآ .له نتعططللا -29 

.طنام كستلاه© “عم ده1] نى .81.5 . برومامطعءتردم لمممع 


.(1982) .5 جتعاسةن) يي .ل رممومن]!18 -30 
لإع ااا : “ماوع طعت اقنتصد]! عمتمنة"] والنكا5 اهمع 


.(1986) لخ .0 عاغادلا -31 
. القلأ-عنء اط ,لهم ا تممم ته دتمدوتده مأمتطوع لمعا 


.(1992) "1 رققاع 20 
متطىء لمعا اممعمتط مععواعء8 متطعممنغواعج عمد 
ممنما”ءووته : ممنعهاوتنة5 طمل "عطعوءة مه عابويو 

.(3) ولا ر(53) .آمل ,اهممتاهم عام واعمنغوطع 


.(1982) .آلااما وندعل8 .و 
تتصقعتده أمممن)أمعسلع8 


برعل : ممناةاكتستسلة لمه سصمن1 


عسل الماطع لسعم ترمو 


.(1980) "1 جعللء1] -10 
ع1 16 مهم عط وصتطعه81ة يعصول متطوعلمعنا عطاك 
.0لا ,(22) ل6ل؟ عغتسفمنرل لقسصمتاهعتصمع 0 ,ممغدسزق 

(5 


.(1991) 1 جععست معللع لتلا .ك.ل! ملعم 1١‏ 
مذ لصة عتاطنم مذ ممامصع 6ه نزإداموتط لاوط حوملر 
9إاتلفصوذترعم ,عسترمغتلده]ا-لاعد عغونضم 
لم50 لمج واتلفصمعع2 آه بلفسمز وعن© علأووعرمي 

.61,5 قعهذا متاعنروم 


لقاع اك “نناط"رد يد لأعدمك )امعد ين 'رعل مقاطامظ عع "0 -12 
(020001) 
لمعاو لال طأنا50 روعء"اناموعم لقتصساط عمتعهممدلح 
.عستطعتاطسم عععلاه 


.(1986) .1ط بسقطم0 13١‏ 
لتاق لن؟ للكاو عط (12؟) ترلنماء 6 ى متكللتفاك5 امتعم8 
ممغاناة رومامطعنروم علعتاتمعمىء م) سملأاع لهنم مه 


.قوعكلم الالو كلمن معمه توعد روة1 


.(1982) .كل يلهناء صفاظ بن ,2 وعلط -14 
«عمعولا ى واعملا بعلل علمعا لمصمتامسفلد ع1 
0810 2033© مل مع ألنا ره 


.(1986) ,2 بالعطىبهاا يع ه بعنع:دمل] -15 
امعناء "معطا اللتاقء تمن مسو لأهمووعمعغما 
؟ه غامه8 لمقط ى (8) عتعنره1! .و سل عا“موعصوة 


متا 1ط صة © : مملممء]آ بكللت51 ممتاقع تنا هه 


.(1988) .ل لإعااععا -16 
*0؟ علأنس) لمعتاعهيم 4 بوستمتت) كللنفلى لحعمى 
ذاعم ستادم5 عا“رمنز لزعل مهتا مع تع كم 


.(1973) :2 روقص معنا يت ل بأعطانآ 17 
أدع:18 كا'زمنز بعلم , للفلد امعه5 عه امععمى عط 
.لإتنهم درو عومتاوتاطنم 


.(1988) :1 ركمقطاسآ -18 
"معطا وسمتمسمعا لم50 نره؟ لقعممممم ىم تمتطكعلدعنا 
كتكزاهمة أفسملاعنيظ لص لحممنفو كعوطه لمد عمدظا 


000 2ك 


: وعكء عمف 1ع مستااء01) 01 عالتااء اتناك متا عتصوع 0 عل 
01 علناأء ناتتاذ دهش متسدع 02 عط 01 جنك لوعن نو[مسةن عط 
.5 0امصطعع 1" سه طعسدعءدع] عكلتاسيعقك 01 ودع لوعى عا 


كاز عتعتلاعة 6غ مع010 ذا عمناأعنتاى ممأئخمع تصمعره 
. 5له80 لعصتحرعاعلعم 


: 0ن )5 1ه سوزوعل ع1 -م 
5ه 4.5.1.16 عط أهطلا 15 تمعلطاميم تاعبهعوعم ع1 
ذلا عكقطا امم دعل .وعاعرعقية الع دضع تدمع عطاه 


2 


182101 5ا1 عتتلع أذدعلء؟ م10 لصقط “اعممنا 


8ن 4.5.151 عطا باعة! ص[ لاعقا! لاط عسساعيضاة 
101 205085 تاتهحت عط 5ع( تاذتاز أقطا أودومممم 


0 مم0 كاأ وصتمعأوعلع 
0.8.0.6 عطا م) )1 كالتصطبياو 
260 مطااناة 


ممة عللأعناضاة 
5ل “عللها ع1 
2201 تصدهره عط صوزاوعله: ما 
5" 8.5 عطا تزمتادتاموعم “رعالة عتناعيضاد 
01! فتمقوع"م عط انامطة 5ع80أ أ امعوعرمع1 
غطا غط لانامء النروععم عط'1 .11 عمتمئنوعلعم 
.لة005ىم عطا 1ه دمتاعةزعم ره 
لقمتا غطا قعاهم 8.0.8 عط 
قمعا غطا كقط 6 عكنوععءط موزوتععل ‏ /زمندع تاطه 


عءسقامءءعة 


13/٠.‏ عناوع ةده 


علا تإمتمع أدعلع: لحة جومتدى أدعل لاوط ه] /إاسمطاناة 
.قالع تسوعل تاعم عأوعتن ما دلدع! قلتط] .عتداأعنتكاة 
01 إعلاع! [هضمناة2أمدوده عط علوممن 
قاع ةمع ولت عتهدوم ”معطا ,كدم عه اكتمتصلة 
مها اتاعدستومعل ج عتمتدمءة لقة تتعطاه طاعدع طاته 
6177م عتترمة , لاعناع 1103 .كامعتصامومعء0 متا 
عا غمعمعامصمذ أمم لتل دعتامتمتحم لمة دعتعمععة 
تأعطا عستمعتدعلعء زه ممزأواععل 0.46.0.4'5 
الام 0عتمععء له 5ع لاأعناماد مله تصدئعنه 
كعمس ومع عحرود لع[ اععمقء عه قاسمعصستتدمعل 
غطا حدما ممادمتسمعم لهدمم! ه عمتناعم الامطاتمد 


القلل711357لظقققالطة 117771777557511 


طوء 181-18 لمتصسمعة مسرم م0 نرم 
لعمقطك-[؟1 لعستستمطم 8 


رمام سطع سه امعد مدل كه عيعالوت) 
0ه ععمععة “رهط جسعلمة لديم 
. )لممكص] عستاكماح ين نرعواممطعم 


: سمتاعس لم "مم1 
1ه صتفطك عطا 8ه عدما عصرم عط 15 عصاتصوم 0 
15 عتغطا 11 أقط) عذمعدة غطا مأ اتعصعممصفصم 
. التهدء وتط) 1ه عاعنزك عط صتطة اين ببحم وستطاع رمه 
8صتصمقام 25 طعدة .كنتعطاه مز لعاععلقع عط للد 16 
م[ . وسصتاءعع أل قصة عصتااماصم .وسمتكهاد .عمتلدعا 
5 م0 01 أععدرقة لفان هحزتدرا )205 عط اعم 
أ20 5ل غ1 11 عدلهعع6 عتنااعناهاد ممعم تصدوده عط 
0 ععداتها عطا م مدعا للزه غ1 .لعمعتوعل برانتعمميم 
.ع مآع "عط .كلهمع 21مهنا22 تمموده عمالاءتطاعهة 
نمه عمتمع ندعل طاار لعمتععصمق عية كرعموسمتم 
0) عتلااعنتاد ممتامعتصدئؤره عطا سمتمماعمع0 
عا تامعك5 1ه لإمعلوعة4 عط1 ,بزاع اتاعطالاء ممتأعصيط 
01 عه 15 1.13 .كق ) نإومامقطعع]!” لمة اعتهعوعم 
طااننا لعمععمم عه أهطا كمملغهعتمدعه عدعطا 
ع1 .5ع لااعناتنادى مملامتمقيزنه عتعطا ممتمع أوعلعر 
ععتمعل صق تاطبامعء عط نزط معلصنام] قم 4.5.1.1 
5 تاعتطية ,1971 تتوعنز غطا ع1 2405 تاحسام 
7 ن'اءط تعنم ععتععل سدع تلط ناعم عط مرمظ لع حترعل 
عط لع10لامم ععتععل كنل1 .“1981 معز عط .10 
لدعنعهامصطءءة! مونوعل م 4دع1 عطا طاتد '5.1.1.م 
كمقام عتتهوعتم كه اأعنت 5ه لإعتامم عتلتامعنءة ممه 


عط ما عمتلجمععة غمعصممماء عل لمعنه امصطععا :10 
. اعتقعوعء علتامعءة 02 مهام عتععادتناة امممتاهم 
علقتم مغ 5.1.1.ى عطا لععمقطمع عام لهاتلا ولط 
تامتلة تصدئنده كا عمتمع أدعلع؟ :10 دامطتعاة أدعنم 
لممنامع0 عطا 2ه ممتتمعممم عط تتم عسساعتماد 
ممتنهاكتسمتصلة لمة ممتتمتمدئده 15 تإعمععم 
هه وعكتء10 لإلنطد كتطا بققتط صل ارك صي) 
؟"71. .4.5 عط عماج راممة لمج نيسنت 


. ععمقصصرهة اععم نه اعنعا عاطهامعمعة 


عط لزه عممعتومصاً عطا لله ذزقوط عط م0© 
مه لعدناءم! عنة كمملكدعنان طاعنتعوعن عطا ماعتهعوعم 
: م أحام| 101 عط 


لاع اماد تمتاكتمدعده 4.5.5.15 عطا 15 - 
هع كاذ عستإعتطعة ه] عاطهاتناد 

علناأعناتناد موتاهعتصدعره 1.1"5. 48.5 عطا و20 - 
9 نزاء ا أامعلاء وممأأعصيط 


: 010ل مطاعيه طعبوعوع 1 -183 

معمتععمم 15 )أ : اع تهعوع؟ لتمامرمامعع صة 15 )1 
عتنااء ناناك تنو تاهج تصدئزده ومتاكتكء عط عمانزلنهةد طات 
عا نإلهصة هه اأعثلا كه قائقتا 115 ممه 4.5.1.1 عط 1ه 
5 ]1 ,هولخ .قاعءمكة وهم لمق علاتتهوعم 15[ 
. كتتاء أطهنام عتمعتع 01 مأ ماع00 هذ كمه 6ن! ه50 01) 


عتعط) .مولغعع لامع نهل كه كلمطاعغد عط ها عم 
.لتنةلصمعع؟ لقة /إئة120 ام : قعع1ن50 1810 0ثلكا علج 


عنة ممتاععلا هنتهل 1ه دععتناه5 لإتتقسلم عط 

0 .قعتقصمه أ أدعنع لصه ذثتع أتتعاما , مهل لوتتتاعيج 
علا ده علةتاأصععمم لزعلا مقأهل لوتختتاعية طاتنز متوعط 
51م عط ذه دع ناناتطتومممدع لصة عناعنماى 
حقة نقداء «متاهع تصدئه , دعتناطاءمئرط علناعصا بزعط1 
أل لماع 001 تقتاميزع8 01 لقسناول امحصرمظ عط 
طقن لاعط لإلصتقحم عنعل ولاعتكعام1ة ,وعلزوعم8 
101 0011غهمائتمتصملج عتاطيام عط 02 كعم فصقت 
5013 25 لأع/ةا 5ه حم ناه اكلم تملح ممه دهت م2 تصمع:ه 
4 15أتع تتاجقمعك “عطاه 1ه 5ععم 2 ققحم 
متقاطه لمماعط دوعت معام] .مصمعمفتصتصلة 
نمدعه 5,1.1"5.ى عدا أممطة حم اهماما 
. معتأوعلع؟ 15 لمة دعتاوتعاعومودك كأ . عستأعتاماد 
طامط 10 
115 01 و5ععلزهامتتاع 20 15ع11328 


م0055 ذ5عنتةستزمتا5عنا متعلزمع:1ه1/]0 


عط علناعمة د5ععنزه[محدة ماع مآ .كامعحم مومعل 
لصة لصمععد , أقمة 5د لاعن 25 مأوتلهزععمة 2ه دلدعط 
مهة كارعاء لعلتداءعع نإلندة عط .كأوتلوتععمة لعتطا 


أأه موتدعلء: لقوء!!! قتطانأه اعقصصأ عدا . ىم.0.مم 


أن غ0[ 2 دعل تعمعع عتستاعتضاك «متلمعتصووره بع 
1ه ممتادع تأمنل قة طعنة . كحدع اطه؟م اهمده 22 تصديين 
,5 أعممقطء مم تدع تصن لصصرمء علكتاعع اعم . بواتمطانج 
أمص صقء كلط1 . نده1! عاممك لعسسصقكفومعوزكل لمن 
دعصي ما عتساعيتة ممتاهة تصدئده عط ععصقاىن 


.لاع نعل 


غطا ,تمعااميم طععوعوع عط) مغ عوصتلرمععم 

خقصة عمأهئزلهمة . عمانإلناذ غ2 كخصتة هعوور 
عللاأعنتناد ممتامتمدوره 5.1].1"5.ى عطا ومتاحسلوى 
ما علاتاععل؟ء 15 )1 تتعطاعطى عمتصضعاعل ما بعلكره مز 
عط ماع نامعرهك/ا! . أمد هده ملدمع لماوع عط عزعتطعو 
5تاماعة! جستصتدمعاعل طناتك لعمنععصم ذأ اع عور 
5."5.م عطا آه دوعمع نلععلاء عط علمتز 
2 وإصتادء يناك 35 أأع'3ا 5ه عاناأعناضاة ممناه2تصدييه 
غ8 عتنتاعناناة ممتادعتصديؤره عط "له «موتدعلع برعم 
عدم . ددعم حتأععلاء اهممتاههأمميه هاا وتعاوما 


عط 1ه و5وعمعلتاءعلاك عط للزالوءقامعمة 


عطا نط لعمتم عاعل 15 عتناعتضاة ممتامجتصدمه 
: لدم اام 


.)ل أطتقدمموع . بإاتتمطانج لعملاعل العو م - 
عاقة لقة عامر 

. كأ هقتاع تمأ اهصن طرق مرعم0 - 

.امتتصمع اه مهمد عذ!)'اه عبدأى ناطهممقهع١»‏ م1 - 

.ع لاع ناقاة ممتلهه تصديوره عططل اناه نجاناتطنرع1! ع1 - 

- تمتاهة لامع مل "1ه اعنحعا عاطهائيد عدا‎ ٠ 

أ لقص تلرممء أن امعاءيع علمسوع لج عطا] - 

عطا 04 عمقطة لمة ‏ عنتأد “رعمممم عط - 
.لاع ناناة مم22 أصمع 01 


كاذ ,لإلتتاى قلطا له لومع عط ده عمتلمعمءط 
عغطا أقط) اعذظا عطا حدمت كحعوقده ععصمءكتمواد 
طأناء لطعة 01 دصمعحه عط كأ عن ناعتصياد ممتاهجتصدعه 
لاعد 1115 دوعععتاة ممه طلالجممع لحده تامع تصدعره 
أقطا لععنامه 15 غ1 .لعامعدمعامدذ قمة لعمعلوةل 
خهمة لع اناد نرلطوئط لإماصحدع كده 221 تصدمتره عمد 


مة عتعتاعة أمص صوء بإعا) غبدط .كممكرعم لعمتقيا 


ا 60005773722 


وز )ز . عممعة لمة وعنتهة طاعتقعوع عط 15 كم 


عط عمكزلهصة ممه عمائالنةك طتتج لعمععممدمء 
8 جره "4.5.1.1 عطا 1ه عنااعناناد صمتام2 أمدعه 
عل لعع لماص ققط لمعم علطا عدسوععط 2002 1انا 
اعم اتناك أقطا فامعتصمماعتكعل لمة دععمهدء اوعد[ 

. لإتأصنامء عط مز كلمع 


بم0ىى عط وعلساعصة صمناتم عل أهدم نهعم 0 
ومتمماء عل 10 عام أصقاتممصا صهة كقط غ1 
اله هذ ماع علللت اكت تتصله مضه حنه تام تاكته تصلج 
معتمومصرمء رماععد عتاطنام ,ذعأعمعئة ااعسمع دمع 
. قعأناوتمتحه ممه 
عا 01 كستتممء عط ورمتجتصمدئزره .لإالهمتر 
: عدأنحم1ام) عط معلساعما امتمعوعر 
4.5.111 عدلا "له عم تعره عحتام ترعوعل ع1 - 
. قعمن 115 200 عخانااعناناة ممتامتأصمئنره عط] - 
قاذ 204 عتناأعناناة ممتاه2تصدئره زه عمهطة ع1 - 
.نادم 1ه همه 
. قع نا ألاناعة 01 عمأم 0101 - 
. الناعنا1أ5 ته تأ تدده علا ميمتمع زوعل] - 
.011 للة كاأناقه ]1 - 
'إنامةئيره1 أطت - 
5عء 1لمعممم - 


ملم نتصدينه 4.5.1.1 عغطا لقهقانتعلمن ه10 
5 لإلضقاء اللاماعط عط 111 )1 عناأعناقاة 


. متا توم حصم لصة 5ع نا 11ت أوممموعم 


عط 1و علتزه تع سد عكتامتعوعل عط : أسكر 
١م‏ 

3 وع انط تقصوموع؟ اصعمع ]أل مقط 4.5.151 عط1 

الت 

علتتمعءد لمصمقهم عماععاتقده مه ممتممفاط - 
اهعأعهامصطءعا) لصهة ذاءء زمعم طعنوعوعم 
. 315لهاع متام عترم هاع لاع 

]0 5قعمعتة تق عتاطنام أحدمتاهم عط عمتمماءعء1 - 
لتامتهممم لوه امصطءعا لمة تاعجتهعوع؟ علتامعاءة 
.3 اناء كتاج بإتجرماء نعل لضع اليك عن تأمعاعه 


لة ة ا ا 0000 اسشييدن 


61 كع نيقمقته اتتعدعع عطا عه 5رععهم دا 


ملعا تتصنا ضرعل عه معام تغط عوبنوععط عصوق تصطععا 
علطا 1ه عدم عط ما اممتعاعصا لحه أصوء كتمع تكمة 
عنام عدع!) أهقطا لإلتامم ما امقاتممحرا 15 )1 . متمد 
عده كه لمعل تفصق عه دمع نرواصص زه دعترموعاةء 
ها كمم لاص نكتل متقناء غمم عه معط عوبوععط منامرع 
.0105ل تتعطاه ص[ .دع ةا تطتكم هدوع مه دعلنل عتعطا 
. قع أذ أماتقممموع" ممه معتابال يها تزه حخرم عم برعط 
أععاء5 ما لعذنا كدلز عامصصدد «ملم ع1 
غطا لضع 1140 ذز تعطصييه اهام عتتعطلا زوعع نزم امصرة 


01 5ذعمء اأعممموع؟ ع1 .114 5ذز لعاءعماء عامصود 


ا 
6 15 عاصحصةد عطا له عه لدع عطا ,لإلعم تل تمععة 
:101 كم 
م10 مثدة لعتموعافق عتعد تإعط) ,وعءممصفمر 


015 عن 6)ا ومع نزهامصء 
. عاطتلعن لإلطوتط 15 غذ نممعد طعتطد 
م10 . 5025 ألاعمناذ 350 5اع 0323 . 5عل٠لاناعععرء‏ 
عط 4.51.16 عطا "له امعلزوعمم عط عه دمل أنععيء 
لمتتدعء 1ه وأعتء عطا لصة أمعل زوعترم عط] 1ه وع تا نامعل 
17 ذأ 'اعطصيه لهام تغط .ك05مأهتائتمتصلة 
10 لعددع:200 عنعن دع" أقصدم ل أكعي عط ,عدم [ع معطا 
لعاتتمذا مما ذأ تعطتمتم معطا عكبوععط ترعط له لاله 


ؤآ «عطتصسه لهاما عمتعط) لصة كصمتاهنائتمتصلة 
عذناوءةط مناه 8ع تصنت عاءامحصم ه أمعدعرمعم بزعط) 
ع قمعل عنة 5دمد أ تتعمياة . عله القد تغط 07 
لإعطا .مكلة :81 وأ تعطصسم لمزم تعدا لمة دلدعط 
جك /ات11010 .ممللةتعصتم عاعامدمء 8 أمعوعرمعر 


85 و5عتلهمممأأوعنان ما 5دعمعلاكمومدعم ترأعط) 
: 101101905 


عغطا ومدعحط طعتطن وعلاتاباعع مما 101 90 82 
وعحصمءعط عهزة لوعن تتعطا لصة أدعع ذز 'واتلتطتلعه 
04 كاذ ما وتاعاعة طعتطبة فتاعم ف صقحم :10 8390 .14 
:10 8596 .26 معسرمععط عزو لدع عط حم 'واتلتط ألعنه. 
تتلطقتط 15 غذ دعندعتلصا قلطا مه 5دمدانارءمناد 
.68 دعصمععط عهلة لمعن تغط .عاطتلعنه 


.عامط عتة فتهل 2ه دععغتامة لإتقلضمءة3 عط1 
.05 72عو06 لحترمذتعم لصد دلق نامل 


أة]1 0م11 عنة عنعطا) , ع لامع2 هك 
: أ وبوون[]ن! مج وعناا [أطاأقممموعم 
ممة كدره زواععل درن - عمتبده اام لمع عصتاصعدمعاصس1 - 
اأعصلامء علا 1ه كه تله لمع سرمعع 
اتعصنامء عط حرمئئ لعا تحصطية معنادوا ومتادعتاك كم[ - 
. ماعل زوع نم 12.1"5, 1.5 عط ره أمعلزوعم 015 


15 4.5.1.1 عط أأه صما أومصصسم عطا ماع صل 

, لمعمعع هآ . دع ناتلأط تقصمموع ملز برط لعمتصمعاعل 
لقتادع . كتاماععة امعرع 0111 2ه كادأكهمء 4.5.1.1 عطا 
لهة كدمنغوندتمتصملة عنتاطنام .كممناهاوتمتسلة 
",5م عط زالهء تاتععمه عرمايز . © مامعص تدمعل 
عط زه مما عط )2 ععة غمعلنوعمم عط له اأعصنامء 


متقاعءه عنة عتعط1 .عتتاعنضاد وملام 


النكارك 
تنة اصع زوعتم عطا حدم كده!؟ معامعن لع تلواععمة 
لع تع تلوتته طلم لحدمتاهم هق طعناكصستط بكملاه1 
. لتعامع موتادعمممء لمعته امصطءع) لمة عالتاصعاعة 
متمتقنا لمة علتمتكاعم ممتاهتحمماما لمممتاهص 
تفص عط ما 15 اعلععا امعنوءوطند ع1 . عامعه 


1غ لقنن عمناعها نإعطا1 “5.1.1.ى عطا 1ه و«ماءعو 


ركهقهلمهاء: لمضسبلتته لمقة عللتامعاءة .واتعصسمء 
علتامعاءة لمة امعتصصمماء عل أوعأومامصاععا 
ع1163 معامعة اتلع تتام تناوع ع1 تأصعاعة لصة دمع رعو 
عطا 1ه وعتانتوعل عدا نإ لعلهعط عنة وماععو 
لقتاصعه عطا 16 5ز اعلعا ابرعم عط . امعلزوعرم 
ملع 15 ممتلةتائتستصلج اعوط . كممتاهنامتصتحصلة 
5 ومغهنقتمتصلة لمتامعء عط له أعتء عط بط 


: وبلده011] 


علاتاها لقنن عط 01 «متاناقتصتتصلج لمتامعء عط - 


.5 أعصلامء 2116 لقنن 1ه “ماععد عط :0ك ,ولتعصنامء 
)لقنن 101 دمناهاعتصتطلج عتاطنام وعلناعصز 
10 حملغهمائتستتصلج عنتاطدام , كنتققة داتعصتامء 
مه اكتمتصلح عتاطانام قصة من - لزهلاه! قاءء زميم 
.1025 ةع نهنا تستترمء عتلتامع ع5 101 
محة عتلتمعاءة عط 1ه مه نهاك تصتحملة لمتامعه ع1 - 
عطتاصعاءة 01 “رماععةو عطا 10 .كممتاواعء لدسطلنه 


عتاطتام و5علتااعما ,كصمواعم ل[معتفلنء لمة 
لة كصملهاع: عتاتامعاعد 10 ممتلنادام تملح 


أو دلاع1! امعع ]1 اال عطا صا طاعضمعوع" مان مسامعمع ‏ 


تاعتمعوع عتلتتضمعءد متتتممصناك لمه دعممعزمو 
. أعاممرعم 
101 5تمهقممم0مم عستامصمضم لصة عصتصمهام - 
عاالتامعاعءة عمامماءععل 0مه عمتاءمممند 
.لماعمو 


2 


هه معصء امحطا عطا من - غج1خده1 161 له عم ذلاه 
4.517 عغطا صعه جاع فاجع عع نوه علا تامعاءة 01 
عتصةةد عطا هذ غامد أقط) 5ع لتمعلمع2 عطاه 0مم 
.060 

عكلتامعك5 اهدمتاهه عطا مسمتامعمره لصة كيمتصمهام - 
لاعلا قة قتزعا53/5 0100 1ه تقلطا لمعنه مصلاعع) لح 
لع تلفتععمة لمة عاتمطتاعت ومامماء عل قم 
00 


أقصمتاهم عط تإصتاضعتصعاصحصة لضة مصتصمها 
'أه امعدصم ماع نعل غطا جيم تعاداوهم ه! متمروميم 
نازتا درا مععمعاهة 


عط له أامعصع تعتاعة ن[اتامعكد عطا متعاوتوع8 - 


'أه قلاع امععااتل صا كعاعة 


ما منتام زم 


22105 ألوأععمة 


كنامتية/ا كقط 4.5.1.1 عط "اه أحعلأتوميم ع1 
:7" ولول اه مه دعن نا زط أقممصوع1 
ما ناعلنه مذ بإعزامم 1"5:.؟5.1.م عطا مرصتادن عامسل 
. 055ملتام ماناو والعأداعة 
لصة عامطى و كه كعتض1اح ه"1. 4.8.1 علا ممتعهمدل! - 
. قعتتاصنامء تتغطاه 'أه أصم) مذ ال ممسمتامعدم ممعم 


. متداوعم نا زلمة دععده لمم 


15 طعتطيه اتعصنامء ه ققط 4.5.11 ع1 
6 


مإمتازه|اه! عدا ها عاطاتقدمموع 
كلمع جرمععر لمة قاتامء؟ يوصتصتدسعاءط - 
5" عط ما لعااتتصطتاد 

.15 أعتنامء ع الله نان 
01 أعء زمهم عستاءئلناط لمنتصصة عغطا ممتصتصمعاءط ٠‏ 


ترم لأعصنامء 


.قاع ز0ئتم تاعموعوع: 
503 ة/زع] و'عاهاة عطا وؤمتاصة: 0 - 


مانن 1ن" 41لا ضتته 2 كه عتناأعنضاة ممتأهةتصمعءه 


ممتلةتمدهده عطا مأ ععمام دععلها عمتط جعي 
. وعناثاناعة . كامعداتدمعل ما كافاع )1 ,عماع عط 1 
. امتاصم "أه صدم؟ عطا . 210 عارمنا ,كممتاعصيظة 
. بالامطاتلة 'أه تزتاعتعئط , معمنا صمتاق تستتصخحصمهء 
فانقم أله باعق مآ .ععناأعبضاد له عمن لصة عمقطد عطا 
ورعطاه برط لعاءعع 21 عنة له أععللة عناع تاد عط 1ه 
,0 العتعء اعتطعة عط لضدتده) علعرود لصهة 
عا ها ممقع! ممتاتمتاعل دنط1 . دلدمع لهمه 220 تصدعه 
: تعههاد وثنا فقط تاعتطاة م2260 تصمعنه 04 أمععممهء 
وهنا 22 تمويره عطا متم أدعل انامطع ذأ عده اضر ع1 
يمتللقاة أناوطة 5 غمه لممعءة عطا ممه عساعتضاد 
.هنعم تطعت عط 2ه ممتاععاءة عطا مسدعحم باعتا 


علا ممتصضمارعم ع2 عنمرممممة عه مطن 
لحة .قدملدمم لفتعمفمقحط 01 كأمعرمعء تناوعم 
التقائة 0 “عله دز ععهقام اداع" عط )ه معطا ومتايام 
له ووعمع <تاععلقء عط .دلدمع لهممنا22تصمممه 
ترط لعمتصنعععل 15 سعاوعل 221102 لصدع:ه 
يمتمضؤاعم 15١‏ ذترزقج لمة لعدنا 'زعهامصاءعا 

فا روي 


كدملامةتمدئره ينها أهدلا اطنامل مد ذل عتفط] 

أعايية علا ها برعهوامصطاءها ممتتفسكرملمأ ده لمعمعل 
عا متطاتة تمعصساسممعل لمتعممة ه عامرعل ترعطا اها 
4.517 عط , مكلخ .اذ ما عتتأعنناد ممتامجتمدونه 
دمتلقمم1مز ه10 وتتعتمعء لعطوتاطهاوع فقط 
عل كمهم ها ,لعدهتامعحم تإاكنه كعم هه مله[ مصاعع 
01 لما لعستسوع طاأتة وتعىنا ممه ولعلا تهعوع 


فحتم : طامط "اه كاوتقصمء مع تدعل دم تاه تصمع:0 

2210 تدعنان سد 01 5عووعع0:م علطا لتة عتناأعناناة 
غة ومتطكده لئهاء» عتاتععمة ما ورعاع؟ ععناعتصاد ع1 
؟ه قولهة ,ومعاد 1ةتاصعنووة عع 5عدوعءعممم عطا 
ون . !!) قدمناوئعمه 'أه كولمطاعغطم لمة كصمتاعة 
#تستاعناناة ممتاهع تصدعده 1ه مع أدعل عطا أهطا كلدعلوع: 
عدما! .قاتهنا لقة ععتطهم كذ 5عستصمعاعل 
عله زهت 1ه كلمطاعحه فصة دمعاد بتدمط ,المع اععمة 
كنامعة/ امعط لمع دعتمعامصة زالدعماعهةمم 
آه قعمنا , بنام, عترهنت ما عمتلممععة كاصعمتدمعل 


.ع تنا أناء ع1 ]تامعاعد ,ةا ممت تمعاوته تله عتاطيم 
لمعتو هاممطععا له صملئماعتصتصلة لمنامعه ع1 


عطا :10 ,وعماتكعة علانامعلعة لصة امعسمماعوعل0 
قمة غمعخصمماع برعل لمعنعهاممطععا ناه #ماععد 
عتاطلام وعلساعصا .وعء لعو عأألتامعاعو 
معدم ماع ناعل لمعاعهامصطعع) ها ممقماوامتصسلة 
غ] . عه10لأه أمعادم .10 ممه كتصتحملة عتاطيام قصة 
لقتامءء مم 5ز عتعط) غقط) علطوكيعوطه 15 
علتامعد 2ه «ماععد عطا ع10! ممناهنادتمتتصلة 


. عام أناوع 


عااتلهماكتمتصلة 1ه دمننهعاةتصتتصلج لمنامع ع1 
ممه لوأعصقمة 5ه لاع 25 امعصرمماع عل 
15 عدعطا أقطا لمع06م0ه 5[ )1 .ممتلكة ع تمهتا تمتسصفة 
أ بممتلهةتاوامتصلة لقتمعء ولط 0 “بماععة مدر 
10 5]:2]1608أمتصلج عنذاطنام دعلراعمها 
عتاطنام مع اأعنج كة امعحصمماع عل عحتلناوتصتصلة 
4 [2أعصهمة ج20 ممأغق2)نتماسلة 

.كتتقالة عتتلناوتمتصلة 


نز لعلدعط عنة كدههناكتصتتصلة عتاطيرم ألم 
اع 184 [7610عي 


عنة أقطا كامعط مومعل ,5ك كز أعبعا )قدا ع1" 
تغط لمة كتععفمقتط امعدمتومعل نزط لعلمقط 
51015 


.كامعصهمحممء 5.12.1"5.ى عطا يومتطمعدعل على 
عط ستهامع ما بأعكاته عط اج . اتتاعقن عط 0أناهنتا )1 
.قع نا كاذ أصة عتنلاعناناة هتلمع أصدعه 


كاز سه عتناأع ناز سو امجتصهوه عط] :لسمععة 
لانن 
عط كه لعمقعل 15 عتتأعنضاة ممتامعتممع0 
,5 351] 4ه مملوعمالة 2ه عمقطة آأقصضم) 
طامط معوسضاءط واتتمطتج لمة دعةتازة أكممموعمر 
عط مذ #عطاععما عنام مانت وجتاممع لضة 0111011[15م1 
ممه ذعانط دعلتتقاء )1 ,مكلة . 7 صمتامعتصدعره 
له ممكهء تصتتتصددم عنهاتاعة أهطا ومتطكمه مهاعم 


عط وعمقعل معطءموعوعم ع1 .1447 [أمقصم 


محلة البحوث الاداء بحو مجعو 


له طاأعدمقك ممتككنعممم مو لوطع ملما 
حرس امم عن كلفصصفء ممتاق اتاسضيمع 
.كم عط ماعط مآ .لعاامعاصمى لمهة معمه 


كه لعمتاعل عط اضف عمباعنضاك «صمتادتممعته 


وعستطصى اث موسوععط علاكتمماععد “ره عأمدييه 
.]أن امصاناط .ععمنيا طامط "اه معتاكضعاع قد عمد 


حو تل#تصميره له زتمعطا مختاعطاك أومصم عط1 


جتمعطا متحا!' . 'جرمعدا تإعمعوصتامم عط كأ عسساعتضاد 


.عجن ارصم كذ ممتامجتصديره عط) معطاك اهطا معام لم1 
ان اتقده عتمطها . بومامصطعع) . عملة كاز مأ متفارععمنا 
لمة عاطتله) عط اطاوتحم عناعيضاة عط .عية لمة 
. جالمتممتضمط لصة االمعنات؟ وده[ ممتاهتسمكدا 
املك عطا كلتل عصه عط كل صيتوعل اوعط ع1 


,4 وجره نا تلصم لقاع ممم كمع 


مما تممئزره 'أه تزه أدعة مم ذأ عتعط) ,لععلم1 
انماع نااك همتلة+أمميوره "له عملا تاعدء عسنتفععط 
كاذ كاء226 )قدلا «متلفنائة متقاعه هج مه د5لمعمعل 
مه أه ديتوعل ادعط علا .كبانا] .كامعدمع أموعم 
لات لمعل مع ممه عط كأ مساعنتاى ممنع تمدئنه 
عط 105 كم .كمم اهنك أمعع تل 6 أمدلة لمة 
ألاء عناصم 15 متنااعناتاى ممتلهعتمهيره 4.5.1.15 
أمعليق عترمد ما كممتاتلممء لفتمعصممنتكي مه 
'آه د5عفمممده عط عه اعذا ذلطا 5علامرم أهطللآ 
عا .5ع “تقمممتاوعين ع«تغط) 0غ دععلزواصمء 
"له كمه تصامه عط 'كامداك (2) لصة ( 1) دعاطها جيصتحده1ام! 
. 1188815 لم دعن نزه ]ص طامط 


علطا أنامطة كصمتمامه 'وععنزمامتدء (1) علطة1 
5115م عطا له انزجع 
عماأعناناة 


متام أممعره 


22016 
م100 


أسعل سوموع: 2ه ,ول | ]| 


36 كلها 
596 101 


101 1ن تجا مضه تجا رمطانو 


عغط) كأعفمطز عمناعيضاة لمممتالدع أصمع,0 

عط كاء2118 از عدنادععط كدهتادة أضدئتره 01 “متكماءن 
مذ وععمقط عطا . مدلق . ععمححم مهعم 01 دع اممعسر 
عتتدرمصمعء عطا كه تاأعناك .اصع حصصمعتحمع لمممعاعيع عل 
عتمفصنزل ععسلمنم ما لمعا اصع تصصمت 1 حدع لدتعمد لمع 
'أه امعصممتحمء لممععاما عطا صذ كاصعس اك زلن 


:! ومرم تمن 


عط صق ممنامتمدئده مه 01 عتأعنااة عل 
مة لصة تمعاذئزة عنادتممطعع ج ماما لععترموعاف 
5 عساعيضاد عنادتمقطععم عدا .تعادلاة عتمديره 
دهعم ما كممكاعم وومتنه كتامح نز لع عإع ميق 
وم كلقحه موأداععل معتل اتعععل . وعتاسك علعل 
ماده .لإاعدماء د5عنوم تلضوطناد كص أكأ تعمد 
تعنده! 6 تعممنا عطا حصمظ 'زالمعنات!؟ صملتهحصمامز 
تزتاعنة علط عطا قصتصقع0 .ممتاده تصوئعه مه 01 داعم 
مه ومتلمعمعل امه لاعن بإ)لتمطاسة 0 
لصة دعانت أه منامرق 2 اإنامتطا ممتاهع تلضتةلصفاة 
"له عمنزا “تعطاه ع1 .كعاقها عندد تلرممء ها دع لمعم 
متقائع مقط )] .عتصدئزنه 15 عانااعناتاد ممتنه تصدعره 
:0 "تعطاععه1 ١0116‏ دلهسل حتلم 5ازه 11ج )1 : دعسامعا 
عم نإهبد أوعط عط متم تتمعاعل 1ه عومكنام علا 
وععلاعل ععامصرمع مه كلمعمعل .كذعاقه) ويمتسترم 6 
.عاء. .. وتصوع) ,وععرم! عأكها كه تأعناك ,درم تاه عام أه 


ممتنة ماما طاتكا كلهنال تللم دعلادامرم لسة 


4 عاتاوعك عرمجم عط م1 لإأأعومدء عرأو5ع00: 
ان 


لإلأومء 15 عمنااعناناد كلطا عصتم ققحم عبت ه110 
عنة قطوز, دعلزوع8 . قعن)اناء 1115ل 01 )10 ه دعدتنةء 0للة 
ممناقع تاستصدممء لمة لعنق نلو '[1ونامتتستاممه 


(13) مذ ماحم أنامط 11 حرعمه عن مأعممقتء 


2ه كاتهتا لعممأمعجم عنتمطة غطا عمتعلتكمه6 

عطا ما لعتامهة عط 'مقء 16 , عبعيسصاة عتصدعءه عطا 
ع5لاوعء عتناعناناي ممتادج أصدوده 4.5.1.15 
مسعتلشن أه نواتاتطة عطا ووعوومم "مول دعم نزمامصة 


1177ل قاقر 019059939191755771779991533773777 


علتامعاء5 .ععللله أاتعاهم .0للهعائاص اتصلج 
ععامع بيمتصتمت لمة عتساابك عتاتامعكة ,كممتاواعر 
عالتامعك5 مأ عترم بلعع تع د5أل مطح . توا تيمم احم عط 
أقمم لله “عامعء لمتلوعمممء لدعتعوه|مصطءة ] مضه 
1010م أهصملاهه تعاصعء ومللم مما 
ه! ممت اوتصتصلج عتاطيام عط لصهة غلم اعم 
لمكباء عتعط1 . اسعخصمماعمرعل لمعزوهامصباءع) 
عدروة عماعه؟ ملك لعنحمنتئعمه عط للضم 
ع6 ما الباء أل عه اهطا كدمعاطمئيم لهصمتام2تصدعءه 


5011 


عا عقطا عاطها محمد عنخمطة عا تمع ممعكء 1115 

عغطا لعمتمععل د5ععنرمامصة [ه برائره زمر 
عذعطا , اعقا مل . عأطتيع1) دز عساعيضاة صمتاه تممعره 
عطا "أ عمأة علمتعلم” ه امعدعممعم ماجعلم دمر 
غطا أقطا مممعتم كتطا1 . معمنزه| محص ناه عطتصيه أهزه] 
طاتنة لمعل قمه ما أصة20 قمع عن اعتضاة ممتام2 تصمعتره 
لعاءءمناعمنا لضة كعاطفقه؟ اعم ,وعممفطء 
مذ عانرهةا واصعلممموعم عوعط1 وحمع امام 
عتاطنام عطا .وعتؤاقهة واأعصسمء عحتلمتلديو 


4 221162 أضهوءه رم كصملنلهناة تم تسلج 


نهاك ممناه تصديره 5.15.1"5.ق عط كه بواتاتطنيع!! علا سطع كممتمامه 'كتععهصدكل/! (2) عامطه1 


.5 


لقممتاهقه سعامعء ممتنمنعمممء لوعأئره[مصطءعا 
أمعلهم , “تعاصعء تمتصتهنا. .كازرم اعت ممتلةدسضمتمز 
10 دمتنةنقتصتصلج عتاطيام عط همه ععزه 

0 كله تحص له مضه مم22 تصمع 01 


015 لاله كاءقة قحم "1ه 'واتامصتبم عذال 
لاعة] دده لعتهمزوتره عط للحامء دتطا] .لععترهدد 1ل 
عط “علصمئط أهطا وتمعاطممم لهمهتلمعتصدعنه عدرمد 
عتاطنام عطا مذ عليمنه تفط علمين 1ه امعد تعتطعة 
ممة وعتققة لدأعصفمة م16 صمتلهماوتمتصلة 
.تاناة هآ .ورتؤالة 5اأعصنامء عامقا تلقنو 
15 6 لنااعنا511 168غ23 أسمهئده 4.5.1.1"5 
عاطقامعععة مه ما وتلتط ع1 كاز نزط لعدعاعمتهطاء 
. أعندة1 


01 عقة عط صذ عنثا عند , أعما 1ه علقم 2 كم 

أله سذ امهم أحصمل ذذ جاعتحاب نزو هامصطاءعا ممتامحتتص متم 
فخ . كم22/10 تصدئده 5وعمتكنا6 لص عثنا 2ه دااع 
لاط 16 ما 0ع0مموعم فقط 4.5.1.1 عط بالتوعم 
عاام اعم ترووامصاععا ممتتحصمضماما عمستطكتاطماوع 


اعنم! وعم د11 


.ةء الاناععيء مما 1ه ناته زقتم عطا أهطا نهعاء 15 )1 
عطا ده 0عع7م28 5ثرهدأللاءمناة لله واعمة تر 
2:20 نمدعنره 1"5 4.5.15 عطا له لإانااطلرع11 
عتأغطا غقطا مصقعم قنط1 . أترعاءء عحرمة 0 مما أعنتياة 
عط وعندءألما طعتطنةا عاساموطة امم ذأ ععممامعععة 
امعع لل تند ما لعتلتلمص عط ما قلععم عساعتاصماة 
لععنهية5 أل دع تأأناععيء مما لله عده 810 . كمه ةناد 
. عكلاأعناناة ممتامعتصدئنه عط زه براألتطتيع!! عطا مه 
5 ببفسقط أهط) أعذا عط نزط لعمتدامعء عط مه قلط]" 
ممتامق تصدئه علطا ييمتمع أوعلع؟ :ما عاطأومممدع: عتم 
عم1لتنامتنة 017 عتولكة علج لنة علناأعنضاة 
, 50 . تاعطا طغته لمعل بإعط) بدمط لصة كصمغتلممء 
205 عالق عتتاأعناتاة عط انامطة كامعدولنال ماعط 
مما طامط , غ8 . د5ععلإزمامدمء صقط) علوستععة 
أ تعطأعطاة؟ عملناز صق فتعمقصضقدت لقة دع تأناععيع 
'أه عنتطهه عط عدنيوءعط امم عه /زاتقدء كممأأعصب 


5 


ترط لعاءععلقة عه دعتاتلأط تكمممدع ممة دعتاتال نزم 
5 ناه 380 21311286615 ,5ع /اتأناعمءده م10 11 
ههه عقتامدعاعد صا عاءملد , لمععممة مطابد 


1 از[ [[ زا 


ممعم 01 متام اأككماء عط كذ وطاععمنز] 
عط , قتنط]” .قعلصمت لمج تراكرم نبج تنتعط) ما عصألامععة 
عطاغة وعام؟ وعلنااعما ممتلمجتصديره مداه بإاعمم عاط 
#عاوعقع عكهط باعتطبه ممتام7تصدعره مج'أه واعنوعا مما 
تعنتده! غة عدمط!) مقطا واتاتط تكممموع لص برامطانية 
عدأتتعمناة دعام عولط عط .عماعمعطا] .وعمه 


7 


عطا لزاعمالرمععم '"'! دعمه ترعندها عرعنذه أمناممء 


)أ عدنامععط الما ذأ ع سناع نااك صم تاهج تصديتره 1"5.ج1. 4.5 


لإأكنا0 ألاعتام كه لتتاعتمتعتط 1و واعحعا عزو دعلساعما 
5.1.1"5 عط 4ه حرم لومم ترم عطا صا لعمه اعم 
. للا اع اناق مه لاه أصمع 01 


غطا ما قتعاعء )ز . امنخصم 'أه مدمد عطا .10 على 

عا وصدعدم اعتايب نغاتطتوممموعع مه طلمعءط 
لاطا 0ع5ا/تتعمناة عب ماللا معأهصالمطانة أه ع اتام 
ص10 15 أمتاحمء 01 ههم؟ 'ستعمفمة/! .“تعمل صقدد 8 
081017 15 أ أناط , كمم لم2 تصموعره اه /إطاعيممعلط غهالة 


5 ممونمهع تصميوره له ترداءضمع تدا الهاج اتج 


؟أة تتقتلا عتمتت 15 أمتاصم زه مهمد عل11 لم 

كأ امخلصم 1ه مقمد 5.1.1"5.م عرز .7 أكصمكوم 
عط تائتامطالة كصهناهتتاكته تملح عتدرهد صذ علار 
خقط/ل؟ . ألما 15 تناع تناد ممتاه2 أصدئزنه صرح 1ه عمهتاد 
مذ 5عع نه امطرع 1ه عنام عطا 5ز اعةا وتط) وأتممطناد 
7ل تاكتمتتصلة 108 دمتاقتاوامتصلة عتاطنام عط 
عط كذ ممم ممصم 29 ممعم 240 ذز متؤللة 
1105 علاط ممنةناكتمتم20 ععمهمعمتهصر 
. كخلقلكة عااتته ناو استصيلة .ه10 صم نه ضامتم تحصلة عتاطنام 
5 ماللا عع مزومع عدمنا تدم هج زط لعلوعط 15 غ1 
انتما لقصمموع"؟ صتهد كنط علزوعط )أ 10 عاط تكصمموعر 
. ععتلذه تمعاهم د أله تزنهمطنا عط 10 تعمقتقحم 2 25 
عط متعارمة مطنتد وععنزهامتمع 1م عمسم لهقاما ع1 
0 , قتامقمعم 135 15 صمناهناوتصتحص20 ععمومء)متقتم 


4 110 15 امعنممء )0 مدموعطا 


6 مغ 5 تتام وععققة؟ أمتتأضام 01 نقمة الامنتتقم ل 
01 صدمة عط غقط عاطوبوتاءة وز غ1 22 
عط .وتماعهة متمارعء برط لعمتعنع0 15 أمغصمء 


لانت 


: 1011013118 علا عه دعمه أهه 0م122 1051 


صا . لعممتاصعصم تجلكسماتعم كقط ال جه .سعامع لبن 
طاتة علطاتقممموع عط قصه كترعكن علتكمرم ما معلين 
عطا فم لفحم عنما ممأ فتتمماها عامسبععه لمع برإعدون 


. كته أكاععل أطوم 


ممنا2 تمدوره مه "اه عمنزا عط وصنامع ناوع كم[ 

غطا مضه عمقطد ك1 /(10اكى م نإهللا عطا) واكم عتباعناياد 
. تامع 01 مقرو 

ممه تسمع ده سه [ه عمقطة عط : انط 

ماصع 01 سدمة عط مضه عباء سماد 

5 عتناعتضاة ممه تصدئنه مه 4ه مئأوعل عا 


3!! نبج مجه ععمعلعة طامط 


ععمعاءد 15 )أ ماعة1 م1 , 
5عامأعمصايم علاتامعلعدة مه لعققط وز )1 عدبوعمم 
أكناتط تاكإأوعل عطا عونتهععط اتيج 15 )؟ .مواق .ولمطاعم 
مل اع أاكصمء نزضة كامعاعم اهل نتهلنا م مز عمقدر عم 
4 .كمه تاأعصنك .دوع )تلاط تدمممدعء ,لإاتمطاياة 
8 ومتطاقده داع عطا 5وامعاصمء لمه 5ع نا كلمع 


0 


.كمعد سمررعل أمعرعل1 


: كلضلك! نتن 125 ج2210 تأضدئنره سه 01 عمقتاة 1116 


مم2 ديه مه 0 عمهناة الها ع1 . 121! ممة للها 
قم /21015ةط 2 لصة واعنتع | 'أه غه! 2 كمتقاصمء ندعل 
قاعلاعا! نلكع1 دعل ناعم عمقطة )2[! عطا أناط .أمناصمء 01 
معطا . تلمع م[ .9 أ! أمتامم زه صدمة علتد ج نه 
تاعةء :10 دعو هقامة 015201 لتة كعئبقاصة:201 عتترهذ عتة 
غ3 عط 01 عمفاصة؟20 امقمصمتطا أومدر ع1 .عمرا 
م30 ذعنا لمة كممغداء أوممكعم 15 عستنعنماد 
عثلة عناع 1 عمنوععط لعد5ماء نترعن؟ ععة أهتلا وعة ناه امتة 
وتاعاد0! وتطا ,تعسا صآ لإطعيمتيعتط زه واعندعا لعالتمة 
لهمه226تممع:ه عتمتصة عمتعدماعط 2ه عمناءة عدا 
0 غ10 دعلباعها عتتؤعتصاد للها عغطا اناه .كمع عم 
ما تعطولط حممظ ععصماوتل عل ععلهمم أخطا 5اعرث 
نط1 ضذا 15 واعلاع1 تتعنووا 

. متطقمه تفاع 


أهترهكاء مح[ وعاوعن 


طغوط مه غطعن! غطا نتامعطا 0 غصماءوصصا 15 غ1 
.أمعاهمء 01 سقحزة عط لصة نزحا تمع نط 2ه داعرم ا 


يي ال 222222222 


يمتلصتطا لوءنالالقصد ده دلمعمعل ممغهماكتستسلة ما عله صا كتعيدمقط مما عاطهاتوحه عصنا عط - 


عسناعنناة متاق تمدعده عطأا مع أدعلع؟ مغ رعلره مذ 211 . كعء نزو املع أن معطحصسم عونه! ه عدتتترعميو 
بروسضهم 15 امعاصمء 01 صدمة عط . الناوع ه وم ها أأعقتصلط تعمدمقدم عطا جره كلمعمع 4.51.7 
(نا - ناذو011! 0غ عكقط اعم 2مقدط عكتتوععط عط , بواتتمطابية ولط دوعتموعءاعل عط 1ز نهدل ععمعد عط) 
23 وماهجرزلروطناد غ128 2 3185 التاءمناك :101 عدصنا طائناممع عتتقط [اتن 
.والكاة .عمتمتهنا 2ه أعلاع!ا عطا معطوتط عط[ - اووع نون اصحدع لم نيع رضيام 
ع عه وعأممتلمطيد 01 دعن تاتطة لصة مملغعسلع 2ع تباوع؟ عترم 01 ععصدع نا تصيواد لم امه عط[ - 
عونوءءط عط لات امناصم آه مهمد عط علا 85 عدناوءءط ‏ أمتاممء 01 حدم ايوم 
"أن وامعدمعىتبوعة عط عالصقط صقء دعنهم توطنا .721505 دااع مناد :101 عددنا داؤناممع عاماعل0 
انامط تبج لزاع اتاععلاء وعلااعقصسعطا لإا ووز معط 2 لعع2 امه مل ماكهقا عحتاناعمعع مه عمتايام اباط 
رول كلق .عصنا نجرعلت كعم ةققحم ماعطا ما ومتمعاعر 5ع ألنروطناة عمبوععط أمناصمء 01 قوم مضق 
ناه اتاع ده تلق تتترهادذ لهصهتاهه عط :4.515.171 عطا عذمء ألنامطالاا وعنيل متغط) ضمامعم مي 
ؤعةنزهامطاة مقناوععط [معادصمء 1ه صقم ع1 ع كقط اعمممومعم 48.5,].155 عط] . ك5ممأوأثتءمنادت 
2 لعز لقنو راطع تط عه لصد لعاععاعد اأعبى ممه عمتانامء لمة علاتاتاعمعم كقط الرعد سبومعل 
أمنادمء 0 مهمد 4.5,15.1"5 عط 2ه عهز لهعر ع1 ,05 قلعم ,59132163 ,011تاهع1!2 35 1أعناة ,5ع اتاعة 
تتعطا ما دعمممدع" 'وتعمفمقحه نزحا لمعم أدمرعاعل 15 2 عازج دز امغدمء 2ه صومة عط ,كسط] .عاء... 
لمة (3) وعاطها عسمتكهلاه! عط" .دع تهصصمنادعيو عتاطنام عطا ص عليمنة ,0 عننلهم عط . عنعنم 
,لإاعكتاناععقدم دعقم مدع اأعطا لوعناع" (4) هه 22168 تأصدوده 1086 5مئلاةءائامتصلج 


.قاداء حمامدمعل 1ه [أمخامم 02 صهمة عطا أنامطة دعكص0مدع: '5اع103038 (3) عاطة1 


«00 |4ض| - |- |1142| 


كك 


5 )أ )8ط) قممعدت نط1 . قصموععم 6- 4 ترم دعوضةر طاوط زه نراقه زه عط اها دعتتتمدء عاطها كلط1 
امناصمء 1ه صقمة عت قتط1 .عط أكناحم )1 مقطا مرعلله مدمد عط لعاغتنسلة كعم فصقطط لمة دع "نامع مما 
نة دعلا اتا كاعم ةنقتم جره أعفمحصا عمرع تل 2 مقط إعلوعنع 2 كقط عصرم عط اناط . 10 15 أمتخدمء 01 
عامل امم صق لإغطا عدننوععط ‏ كامعرء عتاعة م عنتقط تزعط) 50 . متعتها عط مقطا عمقامعععم 
0[ . مناقصتحزه2011 لمة ومتاءععتل :ما عدن اكناممء بوكلة .دوعتهمتلمطنة 01 عطدسباه عمة! ج عدأ تعصناة 
01 كتمعمعدمعل لله ص علدهنة كتمعموموع" لله اعم عط .عم ذ5ذ 1 لععنعة ذرمد تلع مناة 01 زتره زهت عطا 
علا مذ علزهنة تصعط زه 56م اناه :4.5.81 عطا صمة عط عقا 4عئم016م1 كترمكت كع ناك 2ه /زا تمصت 
بأعاهعه عمتمتهنا ترم ساعم دمتمحسكمذ لهسمتاهم ممؤعمم كنط1 .كدمكعم 15 صقطا عتتمحم 15 أمتتممء 01 
تعأمعه ممنهتعمممء لوعتعهامصطءعا لمة عكتامعهد له وطتسم ععيها 2 عمتكعمية ما عنتقط نإفطا عقا 
.عه أمعاهم لسة عم عم ع1اطتقصوموعءم عه مطبت ومع نزمامتة 
ه1١‏ . معنا تجتاعة لص قدصم نهنع مه 02 مهتكقتمعصة لمصسة 
خط امعتدمء 2ه مهمه عاطقامءءع2 عطا ده لععتهة عده 


ذغع 0-5-5-2 سشيب 


مجلة البجوث |لادار 


عاطفاتنك دز اممف له صقم علا تاعتطك ما معاي عط غبامطة دعكممموع 'كرعع فمقحم (4) عاطة1 


عط انروطاة وعكممموع؟ 'قعع مامد (5) عاطة1 
ملز5أالءمناد 101 عدمنا "ولع مدمهحط 01 لإعقتدوع20 
عط 


| .ا | سمل 
1 
20016 


م6020 ذا 
أاعاتاكص4 


1006 | 96 | لضمة| 


'أه لإأقميقحه عط غقطا وتامطد عاطم ع1 


طعنامدع عتتقط غمم مل تإعطا لعغتصلة وععنزه1اممرع 
'آه ضقمة عط أقطا دمعقصا )1 . صمزوأنتعمناد 106 عدمنا 
'5اع8 78112 5ععنالع )أ , 'واألمع؟ مآ .عل 5و1 أمتاصم 
01 قع اناو كان كأجاعدوع تامع 310 5103 أ لتاع ناد 101 عدرلا 
1ه صهمة علض عط , /جاأمعباوعكمه0 .دوع تانااطة عتعطا 
ععتقحم هزعم عتهءهتعاعل ما دعاناطشناممء أمناممء 
عط . وععنزهاصحمة لتة كاعم فصقت طامط 1ه دولنهلمماد 
عط ها علرمز 5غمع0همموع» 01 لزإانتره زر 
)ةا للقنان .تكله أعصصمومعم 8ه ممنعهناوتمتصسلج 
مع عع 200 تتتمقطذ لهمه نهم لسة 5تة]21 15 أعصنامء 


01 و لإتقعط 10101 قامع 0م مدع 1ه 'وأترمم تمر ع1 
0 عنصنا أمعاء كناد عمتكقط ده 4ععنع32 ومع نزهاممسء 
0ه الما حنة 81163 1115 . 5101 تزع ناه 


مما 'أه تمده زفحم عط غحط) ونتتمطد عاطهة) دل 
5 امتادمء 1ه قوم عط أهط) لعلتععل دع تمعن 
لإعطا أهطا وعتامحما كتطا] . تمعاعء عحرمد م عاطمائيد 
"اع تناه ععنها 2 عدالتتعمناد 'زاعغن اموطاج امم لاناى 
نط لع20ماتعنذه عنة نعط عدبوععط دعت زمامصع ]0 
مما عدعط؟1 .5ع)1ازط تقصمموعء لصة دعتال 2ه أما 
مهة كمملغهتاوتصتصلة اله حدما عصرم وعكتابععين 
لعاقع للم 5تعممتقدم 1ه 'زاترهزهم عط .5رماعة 
معت كتلط . امعامرء عل)نا ه ها عاطماتيد 15 ]أ املا 
وععنزه امع '[ه غ10 ه عدتتعميد 16 عاكقط برعطا غهنا 
ممة دع نا اتطهمة “تغط جره دعسسرووعم دعاق اعلا 
صنا هام كاءعزمم مذ عتيمبد ‏ بإعطا] . كارمله 
لوعاع مامصطععا عاللتمعاءة .مملغقءائتصتسلة 
لتعاارعء ممت ةدالما أحسمتئهت متعامع ممتتوعمممه 
5ا0عمنا5 01 زتره زقتد علدا"ا' . ععتلاه أمعنهم له 
عاطقأشتتاكمنا 15 أمناصمء زه صدمة عط غوطل) لععهة 
ما كتاتطهما ماعط ؤه «منوءتلصذ مه دوملالع علد 
701:1 5015 تعمناة عدع !1 . دعاهم أل مطناد عو اتزعمناة 
عطا لمة كتتفللة داأعصنامء عتحتلها تلقنو مذ /زلمتقس 
.كتتقللة اعمصممكعم 108 ممتئةكتمتحصلة عتاطم 
تتعطا. معطاعطنة ختتمطج لعافة عتع دمع نزمامسة 
07 عنصلا اؤنامسهع تتعط) عناوم كرمع مقط 


0) 5ع25مموع1 “تاعط1 .امم "زه مأو ترعمناة 
. (5) عاطها عط مذ لع2 تمقستتصياك عة دعرته مدهل 1د6ناو 


37711377313 


محلة البجوك الادارية 


“إن واع عا عمط عطا غهطا اعذط عط ما ممتاأمعلاه 
ممتادعءاعل عمد عط . لع00ة عط ما عنة ترلعمه علط 
لعلععر لزاعلا 15 نوا لتمطاله 01 


امعطلائل دز اضاخصم 1ه مدمد 4.5.1].1"5 ع1 

م موتامائتصتصله عه معدم تومعل مده رم 
متو اوتمتصله عتاطيم عط .عامصوع ه*]1 عطاممة 
"أو ماكتكهمء ضمتادم)وتمتصلج لصة ممتاهتتصدهره .0 
مناه تصديره :0 عده : كدهلامماوتمتملمطند محا 
موز عرض ذذ معطاهة غطا لصة كلمطاعد عارمنه امه 
عزو قط عمه تاعو . عمااعع لبط لمة امعتمعع مضه 
اع فصقت ج "1ه ممأد ةا اعصناك غطا علص دعم نزماصصمع 
قصوء صر كتط] . “تع م فصقم لمتعصعع عط ما كتدعم ماد 
عط عدنتوءءط عاطقامعععة 15 [متاممء آه مهمد عطا 


طامط رض تومطاننه علط دعنووعاعل عم مصقحم لتتعرعع 
'أون اعنعا معطامصة دعلدعكت حلط لضهة كاعم ه مهتم 
موللةة تصوعده آله علدمه عط1 . بزطعمةمعلط 
عنة معدلا .قط .اعنام مما أمم كل ممتنقنائتصتتصلة 
اعنحع! تتلا به امام طتتن لإداء يرع تناه دأعنعا مانا نزاصه 


500 
2 ورروناءم؟ :10 


55م عط 01 عسنئهم عطا عستامو ل فوع حمآ 
لكان 15 )أ ماع اأعطنن ممع زات تمطسح 1ه ممتتهئعاعل 
عاكة 0غ ممتامعاة عدا كتتوعل أذ , أمص كه لعكنا 
0 طاعتطانج ما امعاعة عط غنوه دععنزمامدع 
م وعقصموع؟ عتتعحل ممه “راكمطاية تغط عندوعاعل 
)6( عاطة) عط مذ لع# تق تناك عتة دع ىتهمممتاذعنان 


عط) أنامطة 5عدممموع” 'وعءنزمامصة (6) عاطة1 
تتعطا عتمععاعل كتءكفمقحم عنأعطا طعتطه ما أمعمع 
. بإاتتمطاتتة 


2 
101 


7ل ا ااال د 


0 عاناطتامقع تفط صماك كمي أله ععلالاين 

أه نزاتده زقد عط . دلضنلضماك منستحم اعم عكتمر 
تلم تاكتصتتصلح عتاطنام عط ما ليك كامعلممروعم 
0 دمتامعائتصاصلة لقن ولملاف تممعيه غ10 


ان اتلعن الل تلمتناون عالتاماعد 


عط صق مططانلا كرهسرعم 0 عط تلات تالناتدر حفر عط 1 
نع طتنام عطا ده كلصعمعل تممصفحم د نرط نك نماك 
01 هوم امتهم لق ازلاءمعتط عطا معز ماعع1 1ه 


مق تعمفصمم عدا مكناوععط عاطمماعم ذا امتاضصمء 


7 البح وعنهم تلرمطيه وت عع اله اهمها 
دلعععت دعافمتلروطية "زه #غطحسسم عط معطلا 
1ه داعلدعا عتمصر . امنخصم أله صهمة عاطوامءءعة عط 
عطاه عماس عط ععنلعء ما لعلله عط أكتتحصم 'زتاء يعلط 
تزاصه كز عتعطا 1 . لصفي عمل . أمخاصم 1ه مهمد 
4 وعلساعما اقطا ‏ “رطخمعاط له اعنت! ممه 
ممق لات تعمقمقد امعمعع عط , دعتممتلءوطناد 
عط .و5 . سعط يمك تحعمنك هذ وعناانك تل 
تتاعيمعتط "ذه اعنها تعطاممة عتمعىء ها ذأ مملاناامد 
ذأ عمه ناعم : كامعصسمعل ملكا كلاتقاصم ]12 
5 ممه عععفمدص امعصامدمعل ج برط لملمعط 
عط أقطا كمقعته وتطا؟ . 5عه زمارد 7 "أن لعدممصرمه 


.لتعنالع" 5 إمتاهصمء 1ه مهمه 


مملتةاءتصتطد20 ععمدمعاصتهص 4.5.1.15 ع1 

كاد مومع لطن ونا كم لعل حزلطناد عط ما ولمع 
برط لعلوعط عط م كقنا امعدتتومعل عو لمة 
ا اك 
أله عدو عننا ععبلع ما لعلله عط لأنامك تإطعويع لط 
عط 10 عنما 5 عصصدد عط1 . امخصمم 01 موحد عط 
. كتتفائة عاحتنهماوتمتتصلح .نا صسمتئهناوتصتسلج عتاطتام 
معطد ععتها مما 15 اأمشممء له مهمد عط1 

كز غذ انط ,اتتمطامة عتمدم عندععاعل 5تعمقسقم 
عاء ذا عنموعاعل د5تععةمقته معطحد لامتضقص 
عط ما «مامعائة عط دعومل كت تابو ترمطاتلة 
وك نايك أقا مممعددم غ1 .زاترمط اناج 2ه سمغدعءاع0 
لصة نزاةتمطاناة طأوناممع لاد دعاهه تلترمطتاى ع0110ضط 
لان ادك مح أده تضق ما دعتال تأعط) عمتسمتع|اعل 
هم أكتاتط 5ع فصقطر بعاممء قلطا هآ .علقم 


لعمبامتع عبد ومتتفمممتاكعيل ما كععم مركم تعر 
(7)عاطف) عطاما 


الامطة وعوموموعم 'وعء زماصص (7) علطه1 
مام ل مص أو عانيا كمع صقت 
6100 
106 


'أه نيمتهم عذا عاطها قنطا صصمظ ممعك 15 غ16 


دده لمعمعل 5رعمبحصقته نهدل لعلأععل ومع نزمامد 
'أه دعا أكتاعة عطا وهأعفصمدس مذ ممتادع ادع 
كه لمطاعحم عه عانرجاد ونطا آه 6ععلك ع1 . علرمى 
علق م6 نياتاتطمها , علدتمصر نما 15 عمتع همه 
أوععلما 1ه عاعها . كممتواععل علتاععلاء له اعون 
.لإاتلمع حرا ,ععمعل لصمع اعد 1ه عاعها لصه عنمت 0 
عحلاها ليان صذ علرمث؟؟ فامعلمص مكعم ذه براتره زهيه عطا 
:0 ممنهتاعتستصلة عتاطيام عط .سستفلكة واتعصيسمء 

. اتذللة لمأعصهصةا لصة .سعتقلة لعمصمكيعم 


لمممعل دعتي ةصقحط اقل لعلتععل زاتيمصاحم ع1 
تت اط نلعت عدا مانامصناك وتحا] .ممتنةعتله نا سعععل جره 
جا تمطاسة أه تمتتهوعاعل غطا اندوطة (6) عاطها عط 01 
قصاما ]1 .لعمعممقط مكعم لمة أمعاءء لعالصر نا 2 0 
تغط لم غطيرام 5تءمهصقتم وعوعط) أهط) 
لسة ععمعتممعة 00مع عتقط 5عنومللمطناد 
ده لمعمعل تصغط؟ ععمقطمع غهطا كممننوءة لديو 
عاندهك؟ مأحرع لممروع” 1ه ناته زهدر عل . وعتحمتلءمطنادى 
ممة عأاتامعاء5 380 "عامعء ورمتسمتةه) م1 
ع لمعه هقرع مممء لع عه ممناءعع) 


وععنزمامتهةء 5ه ما صقطا ذ5وعنآ 

غ8 قتنقعحد كلط1 . عقلمطاعم طامط عكنا متعم ةقر 
لتك قمقحط 01 05م طاأعحر عتعطا مهلا ددعم همصوحم عوعط 
عطا , علامنة 01 عتباكهم عط)ا 0غ عم1لممععة 


عط لضة لاع5ا1 دملنوتائة عط 01 كامعتمع نوع 


'أه تزاترمزدط عطا عاطها عط حممم) ممعكء 5ز 6[ 


امم هل 5تعقمقته أقط) لعممتاضعحط دمع رمام 
أمطا أعها عطا ما عع" )1 . بباتمطاسة متعطا عنتدوعلمل 
مذ عنهم أعتاعدم دععنزهامحة نكواله امم هل كتعمقممم 
عتصمة عستاقم لمه د5عن)ا نات أكمممدع؟ ومتدرد 
وعاتائطة لمامعحم عتعط جععسله» ونا" . مدوزولعول 


. قتع اطهتم صتكامة ده! ممتعاصتطا لدع نا زلهمه لمه 


كاصعلممجروع2 عط ععدام لممعنة عطا صا معصرمع 16 
علنانا 2 ما بواتتمطاناة يمتتدوعاعل جره لععيوة ماد 
عنة قلاء8 2033 أهطا أعة1 عطا ما ورعاعن كنط'1 . امعان 
مأ ععمع لقص علنانا عكقط لصة لعلصتحص معمه تراعمانا 
عوعط1 .وغ ذل[ تطهمةء '5عاةصتلء وطياد لع 
4 كتنمتلةناكتستحصلج 5ه مذ علرمت وأمعلمممومر 
نم06 


لععتئية كادعلممموعم 1ه لإاللامصاط عط1 
أدعنق 2 ما للاتتمطية عتعطا عنديرعاعل 5ع مدمقم 
'أه عانزاة علحتاععلاء مد أمهل2 زعا مممعد!< )1 . أمعاى 
أحدملامة<«تصدينره ما د5عاناطتتناص اهلا كبمأئهممه 
مصة عاطتمعا! ومتلائتط كه اعلا كه لامع 
منانة دععنرزمامصع 1ه 5ع نا تلقهمهكيعم أمعلمعمعلما 
. دع اناكوعتام [أ2211002 مومه 77زمع01'61 230 


له 'إاتتمصتحط ععطاه عط منامع ذلط) 05ه1ام )1 

أه صمنووعاعل عط لمدم) مط د5ععلإزمامد 
علخانا د كدة) لإعطا لمة اأمعنيء عحرمد هأ 15 واتتمطاناة 
غقلا 5عنوءللمز غ1 . وععنزهامدق 1ه يلا صهدلا كدعا أأط 
10 بزاتمطية تغط عنموعاعل ‏ 5تعوحصدحم عدعطا 
أناط . 5قعنا1!أطتقصمموع؟ لصة كموأوتععل أصقاءممتصتصا 
لمعنيك 15 بوتتمطايه عتعغط). عو مععمم تزعطا 
علتمع2 صذ علدهنه كتمع لصمموعم عوعطا] .كموزوالءء0 
أقتدمتاهه , تامع ممغومعمممء لمعنعمامصطءة) لمة 


تاعلمعء ممتمتهن لم معامرعءء ممتتهصمملها 


01065 مه لإلقتنة 0قة عضأذكنء15ل تتعاكة 

وستامععاعءل 2ه أدعاءاء غطا أنامطة د5عوصممدع1 
مملاكة مذ لعاوععاما 15 زيند عط . امقيس 
. 8 لأعقصقطط ذه ع انزاة 'كتعع2تنقده انامطة دمع نزمامطة 


37ر1 مه 


وى وتعاطمم صمتاهء تمسصحممء كه [اعلا كم 


اأعناماا وحمل لعدقدم عط أكتاحص صمتأقطضملما 


أنه كاز لصو )ل ععصمء أهطا 5اأعبع! كام ضيه 


. 1 أموع11 


دع جلاع 01 عصام نم6 : طسسهك] 
لأ نامرع 10 5عطعةه:ممة هلاح علق عترعط] 
عا . منا- تممتاوط ه لمة تحهل-ما 2 : دعا ةطلاغم 


3-8 


ذا عطا مذ مكاقما دعصتحمعاعل جاعدمنحرجة «حدهل-مها 
ودعاذزة لوءتصطءء) لمة كممأدكتدس ,لومعم 01 


حافها عتاتععمة اتتمن ملععم لمتعمعع طاته كمنوعم 
وونانومم 2 ملما لاعطاعهما لعمناميع عه اعتاد 
وز !ذ ممتامعتلواععمة 1ه ععنوعل عط ما عمتلرمععة 
تلد لعمنععممء 15 اعدمءممة قلطا مأعه] 
اقلا معاقها لضة كمه تاعصنا؟ ,5ع نا ألكتاعة ومتمتدنرعاعل 


ولععم لمة ذلهمع أههده1 22 تصدعوده علاعتراعة 
لمة كمماتلهمء لهامعصممئ كمع , رعرع وما 
غلا أععللة طعتطج عاطمعومقط عه وعاطفتيةد 
لمهت 5الهمع لهصمنله2 تصدهئده 01 امعتمععتراعة 
مة 'ثه مولودعل عط . لإلأمعسوعكمه00) ,لإمع هناد 
تعره مذ لع 2200115 عط أكناح عالنتأعناناى م2240 تصوع 01 
نم2 تمدعنده عط ماعط 0مة كععصددكء العم اتتاد 10 
ع1 .مم اتاءمصرمء لعمدع ىعم 01 أععانتهحد عط متامها 
مة 01 داعثزعا مهأ كعلأكدمء تاعدمتممة تتتامل - مما 
لصة مهأ زومم تمع 01 اتهنا متقحط عطلا 35 م2810 تممعره 
د كثة .كمتتاكهمه داع" عصت دومع" 01 ععنناهة متقدط علا 
5 ؤناء0! عط) عدتوعع6 عدئة قتع اطمم تإمقده .التاوعم 
لعاءفاععم عننة وتعطاه علتطنت واعنتع1 درم غطا مه لإلمه 
عكنا اناق تصمعده ص01 وأعناع! مما أقط) عقدعة عطأا مذ 
كلعطاه لتنة 1001111015 له 5دععممم . كلم طأعدم نتاعم 
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#لطا آله النوعع عط , وعده 014 ده لتعمعل 


تعننها لصة تعطعتط معء عط رقع عط 15 مم0 هناد 
تعطاسياة قلععم غهطا مملكمعتمهوده مه 2ه و5اعلع1 


5 5.1.1.خة عطا]' . متم مععاصآ لمة مم6هه0101مء 

لتمناممع 101 تاعومءممة طنحدهل-مه عط :1011035 01م 
. قع ةا لاناعج 115 

5 2000911163 عم امع 102 اأعدمءممة تعطاه عط 1 

0 كاقةا عت1أععمة طغانت مصتوعط أقطا هنا - ددمنامط 8 

عطا قط تاعممتورمة عت ,(5© ترداعيمعتط الميعتده عدا 


222 22 ل ين 


ع1 .5ععلزمامصة له والتكلة لصه ععمعمعمي 
قاءءزم0ضم ص عاتهند كامعلمممومم 1ه ناته زهسر 
حمة 5م10أةعتماصصمء علاتامعاعو .مندوملاه1 


.1025 لهاع ع1 تامعلعو 


20 «تمعاذلزة تملأقطرماصا عللاءعفلاكء عم 
01 صهمة ع0 ه ععصقطمع نذه11 دملاوء تصاتصترمء 
طاتج لعل دممم عه دعنممتلرهطناد عدبتجععط أمعاصمء 
كممناعة ععلها معطا دراعط أهدلا دم افحتم 1م دامناممع 
دوع موأةالارعمناة لهممونعم أنامط 1ل 
مة مكزأؤعل أمص 5عمل '4.5.15.1 ع1 30مرع يم صقر 
أممنعامز عط عدننوععطا تسعاولاة ممتأقتصرم1ما 
30114 اعلز امم كقط كلرمتتاعم ممتلقممملما 
أم7013مععم4 .ع2 "عه ها نإهانا كاز مه 115 داريا مطل 
ها كأرمقعء لهنالأناتلما “تعطا مه لمعمعل عم ةسمقدسر 
:101 كا عدص مومعل كنامنة!؟ تحام1؟ متاح مهلها متقاطه 
ع1 . قدوأواععل متلق لمة دتمعاطممم ومتكامة 
أمع مومعل تزلعلكعء ع10امم ا ولتعاصا 4.5.1.7 
عط طتتكد تصعطا أععصممء مه كتاعانامصرمء لالد 
لقع ممتأقمترمكمأ أعع ما >اتمتتتاعد ممتاحمترمتما 
0 برلياء تين قصة 


65 عتنااءننا5 مو تله تصقعه مه 04 مع أوعل ع1" 
مة 01 عتتأعتضاد عطا زه اأطئرتعط عط ععمهلةط 16 
كه #عطتصسم عطا 0 5عاع اعتطها ممنام تسمدئره 
امتاصمء 1ه عدج غطا لصة بإتاعيةتعتط عط صذ واعندعا 


مطبةا دعتهمتلروطية كه تعطنم عط ممقعدم اعتطد 
أكناحم 011 - علهتنا .زمناة م[ . :0 أعمناك حاعدء ما وزممع1 
عط قصة داعنع! 2ه تعطصيه عط معع جاعط علهجم عا 

,32 ممع 01 مهمد ع8 ه3162 


ع2 عط عه عط متطقصه 0 هاع أعع يل 2 15 عترعط 1 

مذناع دع 2ه «عطصيم عط قصة امعخصمء 1ه صدمة عط 01 
ع5 ما ناتقووعءعم 5 غ1 يعرماعتعط]! . بإطعموعتط عط 
مذ داعلع1 عاحتلهماوتمتسلج 02 نعطتصنه عط 4ه عمدر 
عط علقحه واعبدع! تإمقحم مه عكتتوععط /إطعية علط عط 
«تعبنها قمة “تعطوتط عط معع بصاعط عيذ مما 5 عمممادال 
هذ كممتامماكتل 2ه غ10 2 دعقبرهء قلط1 . واعنعا 
وعقمتلءوطناد ما تع فمقحد نزط معلكاع كدمأأعنصاكما 


عطا له معاطممم ه مقط *5.15.1.ةم عط “ع تعره 
عتاطنام مععساعط دمتامعتلوتععمة 1ه اعتاتممء 
عن معمتاتك لمة ممتلنائتصتصلة كمملماءم 
قصمتتواء علتاطنام ماعذا صل . صمتلمتكتصتصلج 
عطز 'له ععكلاه عط ونحمالام؟ متام متصتصلفج 
عط 'اه واؤتقصمء لمج امعلاوعيم 4.5.1.15 
: قاع دمسدمعل عمابدهااه! 


ععآلله ذوعنم .ممللوعتمباصصرمء لفممعوط 
ععمععلممى عتلتامعءد امه كممنداعء لممعنما 
.واتاكة 


لعمتععمم 15 امعصومعل كممتتفاعم لهميعامآ 

"له كممتاواء مقصسا عط عمتارمممند طاتو 
ص01 ممتكممصا :5.151.م غطا مذ وعم زمامد 
وتط1 . علممجدم 'فععلزماصد لصة كممتاتلصم 
:ره كاتضاكه أعصده ىعم طالئة دوماع نادم امع نامعل 
عدا ومتصتدمعاعل هذا ممتتلعائتصتصلة عن كمعدتاكء 
ممة طللهعط 


تغط علامتمصطا ما كوسمرممم 
)39) 


لوساانة .لهقاعهة 1ه تإعتامم 
أهممتاموعءنعءع 
اومعمعع عطا 101 وم 0011م 
معمتاك ع فده كلتؤلله اعصمدهدعم 5! ممتغهتمتصتصلج 
لمتاصءه عط 5ههلام! 116 .ممه خائتصتصل0ة عوه 
لمعحمماء نعل عحلتنامتصتتصله م1 ممنغهعاكتمتصلة 


: قطه )0ك تصتحم 20 يبص ةنده !اه عطا أو كأوتقممء لم 


65 ,عع مقكناكطا . كلم أكمع7 ,كدنة[لة دعم كرع5 

مه له ناىتستصلة كتط2.1م6 هادع تصوع مل دمع تزعو أمصة 
تامع داع امحطا ممه عمتاكععئناذ 11 لعمععمم 15 
قمع داك "10 وممموممم طتلهعط لمة لقتعهد .لمسطاتكت 
قممنواءء عتاطنام كه صمنونعمممء عط طغلد 


اعفد 5أهع حماتد مع ل 


23116222 15 عققهء 40سمءوعة عط 

وعتولكة وعملععمصنعومة لصة صملغهمائتصتم20 
1105 سعتقكة عنتلتوناوتمتصلخ .ممنوئكتمتسلة 
وتاتقككه عتحتتدمامتمتسلة لصة لدأعصهمة 1ه بماععد عط 
ته كرمج عطا ع2 عاطأقهمموعد 15 16 لمهة 
.وع ممطمعاع) مه تاعن؟ مسمتته د تستحصل2 عع مممعان تقح 


تأعدمتمد «حمل - رما عط اه فمعن عاتومون 


كه وتمعاطمعم لمساعة طلغت كلمعل غ1 عديمممم 
. 5م لمعه عتعغطا حصمنةا عكتة أهطلا كممأام2تصمين 
. 5متطكصمتاواع متابومع" امعترع ا أل لصة حرم [اعروى 
ععة قطوز. تاعدم :ته من - ترمكامط عط ما عمتلكرمععل 
لع نامعل لصنمعد لعموتدعل لمة لعمتصمعيول 
أه حدما عط ععلم ما لعأدمعععة عند وطمل .رمن 
"زه واعتع! تعطوتط م متحمل ددم 5منامعم مصة كعاتن 


36 وو ور 
جر 2 ممم له 


:0! طعدوميممة كتطا وملام 4.5.1.1 ع1 
مذ عمدط عط تصمظ دصنءط غ1 . دعن أ لاتاعة ويمتمنامع 
منامرع ممه دع نا تاتناعة لع تشناوع؟ عستحرعاعل ما ,عليه 
مآ . أامعتصابدمعل لدتععمة هج ماصا وعمة فبواتصسو 
'إاألاتاعة تنه كأمعوعرمعم امعدمسومعل عطا , /واتلمر 
عتاطناح غطا أمعوعءمعم كامعصد تومعل 21م عط لاه 
عط مامعوعممع" معنلها غطا لقة ‏ صمتاكائتمتسلة 
عط كتمعوع ممعم طاعتطة ممه ائتمتصلة لمتمع 
يمتتعتطعة طاتك لعمععصم ذأ موتوعل قلط! . 'رماءم 
صئتوعل عطا ومتصتصمعاعل مالم .027 ممتامصتلتوف 
لماوع" دأ دمأ أهامع ستيه عل . موأؤلعءل 
عنة وطمز غهطا كصوعتت ‏ ملق ]معدم هع 
هلك كاعمنا علا تعلمنا كأتمعدم ددعل مامأ لعمنامي 
:1 عاطةئصنامععج عط اتن مطانلا نتمم هقح ستمارعه 013 


,33 وورمنهترعرمقاً 


دلسصعمعل كتمع مومعل عمتحصتم! 4 وزموط 16 
ع0 أكناط أهطا رم" 1ن عمنيا لمة ععغهم عط انه 
0 كاوتقصمء صمنامع تمدهره عط .كسطا]ة .لعدممتمم 
لمتوءمك ‏ صترماععم أهطا كامعصساسدمعل غمع ال 
, ععلقصة معمناع تحت مه عند ,ؤطمز لمة وصمتاعصلا 
عنتنا وأ عتمدد عط .عاء ... ومتمتارع 20 , ممتاعس لومم 
دمناة2 تسوهره كاذ عدننوءءط 4.5.2.1 عط ا 
لمتطلنه قمة عكشمعنهة زه لعدومصرمء ذذ عسعساة 
حمناماستصتحصالة لتنة ممتامتصدونه ,عمتصتهنا ,ملاع 
لله نإعط! عاء. ..كامعحس معلل عتقلقه اعصدمويعم لله 
عط علقاتائعظة غقط) دعام صتمامعه ممعم 
ولهمع 5.2.1"5.ى عطاله امعمع علاية 


أن طالتمزهط غطا أقط)ا كماد عاطها عطاة 


ممه ممتتمم للضممء عطا جه لععمئه كامعلمممدعر 

العا علقء2200 د ما امم ذز كأمعدمهموعل 
'أى أعتحعا عاطمامعععة عطاناه ماد الصا مه دعلذاع علطا 
لاباهء )1 . ل6'امناصدأ عط ما قلععه أهطا ممتاهم لمم 
مضه 'إعمعاإكاقصمء 1ه عاعدا 2 ما لعنداعع عم 
له 'إأأمزق عغطا ماعط صل . فامعحمامومعل 
5 كممتنهناةتمتحصلج عتاطنام مز عارمنل مأمعلممموعم 
قاءةز10م . تهتامعاكتصتصله لسصة مم22 أمدره 
اوءتعهامصطءء) امه علامعاعد .منادبم1ام] 
وعمس علكتلماتلهنو لقة تعامعء ممتامتعمممى 


.متقلاة 


ترعلدرهمروع" له تعطتصسسف لعاتستله , مؤلم 


ان 
ذأ ممأنهصتلرممه علا لمعامعتلصا ,ا صقطا ذوعا 15 
اقطا اعد علا ما كماع" نط1 , طاعناممء تزأعععءام مم 
مذ وعنااناء أل امعنيع ‏ بإصة لمك أمم مل نإعطا 
أعطاه طلتك ومعميعامز مه كصقام عمتانامععيء 
اندم زقه ع1 .كدمتاهمادتمتصلة لمة كامعدمتبدمعل 
لمة غ016 أمعادم صذ علتملة كامعلممموعم 1ه 

١١‏ أله العدممماعترعل لدعاعه|مصباعع)] 
علا لقنام! 5أضصعلممموعم 601 واتتمصلط ع1 
ععة؟ أاوتحم نإعط1 . اتؤناممة أمم 15 ممتاهم لمم 
عل لإفاعل أهتلا كتسعاطمئم لهصه220 تممينه عصرمد 
مكناقء 0قة 11016 اهملا 'تعمصتط , عتدمخا 1ه ممتاناععية 
كأعل0ممموع؟ 07 زتره زوحت عط . دعام؟ زه كاء تممه 


كلا . تعامعء ممناه تصرلها لهممهم عدا صذ عدم 


لعاةعءه! دز تعتمعه عط اعد عط نإ لمع اناوس ز عط ممه 
عكللقء لانامء أقطا عمتللتناط 34.5.1.1"5 عط علزكاتاه 
تغطاه ع1 . دسسعاطممم صملنهعتصتاصصسمء عدرمد 


: 0110105] 25 15 0512188815 210ثم0 


عممععصاوص 5ل على . منمفمعاسصتحصر لصن كاتا 
عاتلمناكتستصله له ماني عط محملاما از .ستطللك 
عط ,ه10 عاطتكمممىع ذز ! . ومتطاته لمأتععهمة ممه 
5 015 1075 اضنءمه له عنمن 1ت افر 
01 ترمأو أتضعمند عط لمه ملافا ممكصمتا 


1 
رطمم 


4 0051105 عا أمإنالع 01 مدم نام متفتح عط]" 

220 تصقونه مذ ذأه عنما عطا عنممتلروم 0 ذأ كاتصنا 
اله كلها غهطا صمأكتعمياد 1ه سعاورد ه عنمعى مه 
كلق . كتعمقضقحه مه كممتامعمه تغط .كاتصيا 


زا تمطانة لقحصه! زه سعاوية ه وعلمعىن بووأمسامع 


عط و1 م علمطنا ه كه ممناد2 تصميره عدا قخلصنا أهطل 
غ8 تواتمطابة أه تإاع ولط هن كز عمط 5816م 
تتعطاه عق طلتود كطامز 'اه كاعتتم| امع لال وامنا 

. كضصمناءع؟5 [أنا زماءع5 10101 


عطا و[ )اهمها ها 5لهع! كاصع نامعل بيمأودناءولط 
ما ماصع مومعل مععتاعط ممللهمتلسمم 1ه أمعاي 
5 لمة عع نزمامتص طلام8 4.5.8.16 عطا 


نعط مع تاعط مملغهم تلرمم عط انامطة لعناكة عرعل 


نم11 


51 علطا ما وتعطنه لهة كامعتتومعل 
طامط دأ لعلن اعصأ عه دع تهمصمتاععنن ما تعفممموعم 
. (9) لصه(8) وعاطها 


ع) اتامطة 5عقصمموع؟ 'ذعن نزمامصة (8) عاطة1 
ههه ذأهع همع 221088 ممأاهمتل:م0مء 
.512105 لمتتلة 


7 
6 


1107 


7م100 
لعاوء لهذ هط منامعع نزامه عا عه 15هدأتمعمنه 

200 كارع تتتدمعل 221005 تامتاهم أل,ممء مم ذأ عرعطا 
5ع أأصتطآ 1آ . 5025 اكتعمناد 1ه و/ا مقطا ووع! عه برعطا 
صععتتكاع قتع اطامهم عدمد اط علناتلو عه معطا أهطا 
'إع1 , امعتمعئمصفحه 1ه اعثع|ا ونطا )ه كامعدمومعل 
عكلأواتلقننو لصة كعتقاكة اعمدمدعم مذ علرمل 
'ااتنه زهت عدا . قصمناهائتصتصلج سعتققة واتعصنامء 
1 اترعاءاء عتترهد 10 15 جه اهم أل2ممء عط مره لععمج 
أمعاعنم ‏ وعنالنء كلتل عصرمة عنه عمعط دع تامصا 
تتعتاوئط ما معدم عط 16 امعتمعع مصهتم اعثوع| نيعندم1 
علقم لأ لالمتقحط علرمط كاصعلممدوعء ع1 . وإعبوعا 
عاتامعاءة لمة ععطانهء علتامعءة ,. ععكلزه 
600111111101605 


طوتاطهادء 0 5لدةء! دممتازومم 4ه عمامنم 

عقناقعء0 ععءمقحتملمعم 012 5عناقوء17 تمتسجترمء 
عتقصةة عط عكنا أتصنا 2ه صذ عترم مطنن دلهدل أ كتلمز 
115 . 113 كلاعة عحصقة عط تدترم لمعم 0ه دعع: تاموعم 
لعتامدعم لإلامتمز ع6 مق ععمفصتم اعم «تعط) 
,لوعن توزاعة زه ممتاهستكرمم عط قعء مقطمع ططع تابو 
4 01 5126 عط دعمتمسعاعل 5.1.1.ى ع1 
مصأ )م دعتهأكمقن لمة ممتامةاكتصتنصلة جعي ع10 
ةملعم عستسمنعاعل م علره مذ و5ستامط 
لمعم تسسعاعل ذأ أتصنا 6012 ع512 عط بأعةة مآ . دولتملصماد 
5ععنزه مدع 1م نرعطحصبده عط سه ع1ده 2ه عدزه عط نزم 
5 عع صقح 01 اعم ع1 ختع سامدمعل جرعوع 01 
عط نز لعستتمتعاعل عئنة أتصن 2 مذ وععنزه1امتمع 2ه 
015 51221421045 ع3226ئ1م11عم عع623 37 


,ووم نوو ابس 


1 ! 
كا 2 
م ل 
| 7576 0 


2 
“سما 
16101 1 1الاح سم 


اعنه|1 "سرعم هم م11 


5ع اتأناءععنء مما 01 /زأاتره زهحم عطا أهطا “دعاك 115 

أاعنه عنة كامعتسامةمعل أقطا عع عطا جه لععرية 
ع2 كاأتلع مات 2مع0 5صدعط 16 .لع نهم تلرمى 
اهقطا كأكهط عتاتامعءد 2 ما ومألرمععة لع مسد 
مصة لزاع حتاءعلاع وعنا اناعد 01 ممتاباععىع عط ورعاو0] 
أله صا عاتم كامعلدمموع عوعط1 . /زاتمعءق 


. العم رومع 


5 عقة عطللا ,كأضعلممموع" 1ه 'وانمصتحم ع1 

, كأهاع0همموع؟ 2ه معطتصيص لهام عط 1ه م مقطا 
لعتطنة أمعاءء عدرمد 0 15 ممتاهصتلرممء عطا لصهما 
لإعط1' , إعلاع!ا عنهمعلمت ع هئ عأطهامعععة 5[ ]1 ومقعمر 
غ18 كتمعاطمئم لهمهن 2 تصمعده عصرمد ععذة نزهم 
8 (وملهام: علرمن صز 5عنالن0111 مدنو 
مذ ارما 5أمعلممموعم عوعط1 5ع ةمع 
هة جنا - ملام كاععزه:م ,. ستفلقة اعصصموعم 


1005 2 كته تحصلة كرنذ لج ذا أعصبامء عنانها اين 
065 ممذع: 01 لزاتزه ندج عطا ,قتعم ف تقح :10 فى 
عحصهة م لعكلمئا عنة كتمعحمدمعل غهط لعندعتلما 
تعطاتظ 10 لمعم عط ها كقاعم 16 لمعيه 
5 01 معطتصبم لعاتصنا لل . ممتتحصتلمم 
هآ . لعتهمزلرمم لاعن عنية مأتمعصتدمعل لعنفعتلما 
01 تمأذدعتمتهز مه عتتلع ‏ 5عقتروروع2 طامط ,أمظ 
خط 1/2 2 صذ كاتمعص مومعل معمأناعنماة 
أناط كلهمع لقأتعحمامدمعل عتعتتاعة 10 وعاتطتتمفى 
اله ععلةه 02 غمعسمتمائج عط ما مهتخدطستدمه عنما 
:ه70 قتع مه هودع مدع !1 . تمرعامرء عمرمد 0 15 803/5 
, لتقأهعه ومتصتدها “أعامعه ممتأهحركما لحممقهم ما 
تعامعه وملنهمعممم لمعتعهامصطعع! لصة عكتمعاءة 
كم أله ممصم تواع" ع1 تامعنعة لالة 


م7177 ةدعص عه 


تحاف اه 0ك 255 


لمن الع اتذمعل مرا حده|01؟ كاعء زممم ,امعحمسدمعل 
حل لامعل كدم تامع تصن تصحصرمء ع [اتامعزعو 


انط ضيه دمع نزهامحدع 1ه وا صقط) عرمدم ,مكالم 
دود ما كنامدععمصمط عه 5للكاة ممه عملع | حمص]! 
كنع ] )12 كالوع تر كت] .أمعايجء 


أن ذلم لا دنامتيه1 ع 
اناك امم لانم طعتطنا كلصنمضع اعوط لدم دعسل 
وز مثا ماع لممموعم عوعط1 . عارمى 1ه عبنتهمعطا 
عادع ممتتمتعمممء لمعنمهامصلاءع] لمة عاكلتتمعنعو 
.01116 اأعاهم له 


ععة متبلء انتام! لصة كللتاد مصنه! تواتمصتحمر عط 


أ0ر لق كتاعمةضقطط دعتاصتصة تاعتطي عهاتسزة أمم 


ع1 . ادها ممتشبعععة 10 علتمنطا تدعا تدكره1 


ةج 5اأعصرامء عحلكها اهناو صذ لم8 مالعل ممموعم 


+[ 18 ملتمتامئع 01 ععتنامة #عطلاممة 15 عرعدا1 

دنا اناعة لله كممتاعصنة .ؤوععءمنرم علأزمللا مه لعقدط 
عاأنامرع 5.10.1"5.خ ع1 77" ممتتهع تصميه عطا2ه 
5 ]1[ . 5ع أاتاعة 15[ 1ه عنتفهم عطا ده لعكوط ذ5ز 
لنااعنااى مم ناهج تصدئننه علا قط لعتكرعدهه (زاتوعاء 
565١‏ 11011331101 0تناه210 0عمنامرم 15 
امعتومامصناءع) .مممنهاع" أمسالت لمة عتلتامعاءو 
لمة اتلعطامتبوء عقللنمعاء5 . أمعصمماء مع 
.ننه واتعصنمء عختتها لقيو 


ل غها) كلم تعانتوعوع: عط ,نزاعم01:مععم 
ذلا اأنامطة 5ععنزمامتصء عامة ما عناءعط عط نامثلا 
عاطقا عط .ماصع تدمع ل تغط مذ عمطها! 01 ممأو لكلل 


5ع للأقصدده)ذعنان 0غ 5وعكممدروع؟ تغط دعل نااعصة (11) 


6 أناوطة قعقدمموعء 'دععنزمامصة (11) عاطة1 


. لوطه 1ه مم 1د كتل 


امع الال عنه ك5عنا أ لتاعه ومأمنامع «ؤل ومموتر 
5عكلها وتأمناه0 . لعطاممة ما ممتامسائك عمه دصملا 
3أاووروا لضا كه سمط امعرع ل زل 
"كلدل ألما برط لعمترموعنف عط صف بممتمسوميقن 
لعالتاة كه طاعيد . عيرلء امم لصد دالتكاة زه اعنا 
لع اعام]ط .قتع رمن لع ااتامصن لمع لغ1اتعاد تتمعو 
وعطوتاطماق '4.85.5.1 عطا 
له فاعنه! امعن الل زه كتقدط عطا مه عأمعسامدمعل 


4 كأتصنا كاذ 


ودع ماعط 
مز طغلر 


عع مامص لعااتناة عدبوءءط 15الاد 
لوعل 66 مط كممكيعم لع1للاة 


. متمتهنا ام زعطا دده دزونط]" 14 وامعصرع مت نوع 


1ه عولءعادمصا ممه ذللكادك مغدم ادع م1 
8للستتسعاعل وعشتناوع 5,1.1.ىم عط مأ دعء تزمامم 
عدعط'1 . 5عتتقصدمتاذعنن 0) دعقمممدعم ترأعط) 
عمتناماله! غطا مذ لع2اتقتصصنك مثيه كعدومممهعم 
.عاطاقا 


أنامطة ك5عكممموع؟ 'وعع نمام (10) عاطة1 
عتة دمع تزه امدمع 1ه عئولع | تمصا لصة دالكاة عداغعاى 


.010 5لامعتعع مترمط 


5 | 0ت | هيلا__| 
للاخ الا ا 


كه 'واته يهط عط أقطا وامطد عاطم ونط1 

مصأ كلقسلتكتلها أهقطا لعندء تلم كامعلدمموعر 
.كللكاة قصة ععلء تمصا لعدماء عحكقط امعص مومعل 
ئها لسقاذرعل0صنا صدء نزعطا أقط 5ع امتصذ وقط1 
ذاعةء طتتبت كسمتمامه عتعط) عممقطعيء لهة كحمعاط مم 
5017 لتق لإعطا , من مذ ولإلتقدع عتتممم نتعطاه 
05 كلم تهدمه عط . لإإءبتتاءععلاء 5مسعاطميم 
مه دمامتتهديعده عط هذ علتملد كأمعلمممموعر 
وتتقكة أعصموقعم , أمعدمتومعل دمنادماكتمتصلة 


عدد يباير "..؟ 


30 


كاصلمم عمأتحدمااة! عط 1ه نولم 
0 خممعء للتامطة مطلاا مودعم 1ن “عطتصنام عط - 
امم وع00 4.5.1.1 ع1 
وعء نزوامج 1ن تعطتصبيم لعتسوعء عطا عمتطمعاعل 


نع مقمقده تاعمء 


. عالاأعناتتاة ممتادج تصديره عطا ممولوعل )1 معاد 
تناع" عطا وعصتحمعاعل علرميه 1ه عدزة عط1 
أمم وعم '5.1.1.م عا . وععنره اصح اه “عاص 
ما 0:0 مطل تإمتمصدام تعنتاممصقحم علقصر 
عكناوعةط دعم نزو امجمة 'أه عطصسه عط عستحمعاعل 
.4.0 عطا برط لعمتحممعاعل زلمععاج لقط بإعط) 
2005م مإ وذ عام 4.5,1.1"5 عط لمة 
أل عجرع جرم لع نعل لهمم ناه تممعره 
عط :د10 دق , تتعنية مقط تأعمع 01 امتتصمء "1ه مهمه ع1 - 
01 خصسعنيع ]أل 15 أمتاترمء 1ه صسقمة عط 4.5.1.15 
. 22201117 0 ألاع تتنتدمعل عرره 
11051 ]1 . اننأ عناناة 2211011 أميده هه 02 عمه!د عط 1 - 
القحصد طنتك الها 15 )1 “تعطاعطاهد لعمصتصمععل ع 
ع0 2 زه أمتادمء 01 صه”رد لامتتهه 8 00ق كاتمنا 
1 4.5.1.10 علطا 10 كى . أمتاصم 01 تتدمد 
عا , لعممتامعم 6910م 35 . 5عوممممم 
.15ماء56 01 'اعطتصتاه عط دعل نااعصز غقط) مع ندعل 
لضة .تامع تدمع ,كقصملاةاوتصمتصلج اقمع 
ممتام 2 تمويره عط زه لاعنه! تاعمء غ2 كممتاععو 


لام مؤعنضاة 


أ كاألعتتامدمعل 01 “تعطتمنام علا عمتممعاعل 16 

“4.5.151 عط 1ه أعلعا لهصمنمةتصدمعده طعمء 
تأغط) لقة 1 أتنامطة لععاكة معد كعم وصقت 
.(12) عاطلها عطا ما عنة دع تقصصمتاقعنن مأ وعقمممدعر 


'آه رامق عط غهطا كعتاضمكء علطن عرزل 

عتعطا مذ علرمل؟ عطا غهط لعمرمتأصعصر ممم 
غ1[ عنمطدا له حرم زوأ الل عطا مه لعووط وز كاع درول 
طغاد لعممععممء علة كتعفصهته أهط) كمممي 
غطا عالصقط ما ععلره صل ملم تدعا ومتلممن 
ع1 . لإاءلاناععااء مز عط 1ه كأ مع ايوم 
عطا صا عازملاد 5غمعلنممودعم 01 موزهم 
. 0 لل ساكته تله لق ممتاهة تصديره 01 مومعل 
لهة من - ثام1ا10 كاءعء زمم .ستقللة أعمممميمم 
.01116 اتعامر 


غ2) معممأأصعط كاصعلممدردع؟ "اه بواتمصتدم ع1 
نأغطا صذ عمطها 01 صملوثناتل مم وز ميرول 
ععنة عتعطا أهطا دعنتمعتلما كتط1 .كامعص نوميل 
. ععمع اعم لصة ممتادع دل ,دالتكاة دنامعمعع معام 
"نقاتصاك نترعئ؟ عط لانامء علزم؟ 01 ماهم عط .مواك 
هم دعتال بصتل3اتل مشبوعء امم كعمل طعتار 
. ولا اط أةمممكم 


ده لعكقط 15 عمتمنامع 'أه ععننامى ‏ “عطاممة 

لم01 0ه تاعتطلا صا ومملوع الدع امومع 
لمعك تاطقادء رامعم مهدا '5,1!.1.م مراع 197 وزرون 
اعوط . عله رمم علامع مذ وعاصعه الوعتنامهيم 
علة أقط) 5ع ممت تمع علك[] عره ناما وعكرعد رعامم 


أاطامنام ممصتتصمء عأتكهطا لمة عنيطهم عقلتحمة لد 
روه 


065 


#متعتدمعاعل دعلنوع؟ كاتمنا 1ه موأوعل ع1 
ع هتقامم عط لانامناك أقخلا دعمنها لضع ععطحصنام راعلا 
عط م ولععم قتا . لإطاععومعتط زه واعنع! منامتوكاة 


. أعناع1 لقهم اله تصفهنه تاعدء غ2 كام مومعل 01 “تعطاتصناه عط أتامطاج دعفممموعمر 'وتعم ةمق (12) عاطة1 


كر الك الا 21001 
عم كد اسن قم كم 
ا 1 القت ل لمك اك 

ال5 لاتنك نر لا 51 كاه 


اعنع! "مع قصد11 


حا 


. 1785 لاتاععي م0 


والكاى متعط عنتمتصطا .عملعانتامص! طعدامدع طاتينر 
معطا وعلالع ]أ , 50 .5ع0 انئج معطا متمق مه 
راع حتاءع لك وه زه تنه لمعم .10 وعنا اط همه اوعرع 
ما كاعم مقتط ذعم 2 تتامعمدء ونط]' . لإلأمعاعللاء لمة 
طنتنة لمعل ققء لإغطا عدنلوععط عداو أتمنا 2 عمندايى 
52 عط ه10 كخ . قتصعاطمضرم عكللهمائتمتصلم 
ع تبه عط لاط لعصتتعغعل غمص كأ أتصنا 012 ع,دزو عط 
,كلنةلهمقاة ععمقحضم عم تأعطا لصة دععنزهامدمع 1ه 
عطا ده ملصعمعل غذ أناط , لعمم لمعم تزأكناه العم 25 
“كاء5) 1 1ه ]0 عدزو 


الفط لصنم1 تعطعيوعوع عط ,)عرعاصمء قلطا مآ 

عط اوطح دعع نزه[محدع غلم 0 غصمء التدوأد ع لابامىر 
مز لمتاهناةتصتحصلة عه أمعدصستومعل عتعطا 4ه عدزو 
وعكاممرقع؟ تنأعطا] .عتدميى اه نزاتاصقنين عطا 0 ممتتداء 
عطا ه1[ 0ع212ة تاك عه 5عتتةمصمملاوعت0و م1 
.(016)13 
ع أنامطة قعقموموه؟ 'دعع /زوامصة (13) عاطة1 


أه 'اتأضقنان علا ما صمتنهاع” مأ أمعصسا,تدمعل 012 عجار 
11011 


.أمرعغءاء عحدمد 0 عأطها تاه 


01 لإالمزقص عطا اأهطا ذلوعناعم عاطم عط1 


امع ساتومعل تغط 4ه عدأ عطا لصنه! ماسعلسمموعء 
مة كذعلاع ولط . عاعرمند 01 'إالاصدنان عطا كااياد 
5 عط له موادعل عحتاءع1اء 01 ممغهعتلصا 
عطا 5عنهاتائعهة طعتطة ‏ عنتاأعناتاة ممتنامعتصمعره 
مل 8/0116 ماصع له جردع: )1/105 . عكده/3 01 ا لعصمع بتع نطعة 
ثهة صمملاه2تصووده 2ه صمنهتائتمتصلة عطا 
منا-89ه11لهآ! 5اعع ز80م .مه1غة12ث 1م تسلج 
لمعاعهامصطءة؟ لمة عتأتامعكة يممغوذكتمتسلة 
1 تأمعاءة 0صه «عامعه «0م1ألومعمممء 


. متهاو تمتصلج كممقاهع تسناستصرمء 


عط اقط) لعدهت معدم دوععتزه محص أو يا سقط عموكية 


علا أهطا لعنهع تلم دعا تابععيء مما لله ممعكء 15 

طعوء غ2 عاطمامعععة ذز كتمع مومعل أن ععطتصاط 
أهطا اعد عط ما دمعاعن تط]” .اعمعا لهمم نام تتصميره 
كه نع طتصيه غطوت عطا متقتصمء داعنع! لهممتاه2 تصمييره 
1ك لإللنوزقد غ1 . عاء ...متمد ره عامعدماسدمعل 
دمقعم طعتطنت عاطفامعععة ذؤز اذ لصنام؟ وعم مهجم 
لاع 15 عساعنماد ممتامعتصدعنه 5.2.7"5.م عط 
2 ترم مطند نواتتمصتيم علا م عسصماط .لعمئاوعل 
15 لعلهء 01م كنع مقمهس 1ه ا صقطا دوع1 غزط علاانا 
5022 )هط كمقعصم 16 . عاطوامعععة أمم 
ننه ل0عل10لازل عط مغ لععم كممناهم)ئامتصسقج 


اعطاعمما لعأة رمم رمعم 


عط قطا لصناه؟ 5مك تكتعصنة آله بزأنمزهم عط 
ولط . عاطهفامعععهصنا 15 ماصع بوعل 01 تتعاتصتام 
5 ]0 ل أتدنة زم عط أهط) )عم عطا) ها لعنواعء عط لإقترر 
صة 02 ذاعلع! نرعلاه! 21 1126 عط 0 كلمعا 
15 لعدمتتصعص ممت عط ,مكلم .ممتادع تمدعه 
'أ0 عطتصته علا لوطا وعندعءتلمز كتط1 . عاطمامعععة 
0 1013 لإنهلا 1]65نا 320 5أضع7سومعل 
6ه اعلعا قلطا ع “#تعطامصة ما مملمهناوتمتسلة 
+ 61115101 مناة 


هذ علدم كع اتاناعععء حرم 1ه كأمعلموموع عط" 
عتاطنام لصة ‏ كممللهماوتماتصلج لمعاصعء [له 
ته زقحت عطا ,كتعييقتتقته :0 عق .كمم0ه“اكتمتصلة 
,ع أطقامعععة ذذ غ1 ده لععنية مانا ,كامعلرمموع 1ه 
ععتلأه أمعاهم ما علتمة 


.منا 101109 كاععز0يم . 


لمسة عتكتامعد لصهة كمملغواءء علتامعاءو 
كته تقس عط . تعتدعه «متاميعمممء لوعتع ه1امصطءع 
امم 5 غ1 لعممتامعم مطبن ,كره5 ل كزعءمنة 01 
وتتدلقة اعمممومعم هذ عاءه .عاطقامعععة 
تعاصعه «متتفكما لمممتاهه . «دمتلمنكتمتصلقه 


.كتتقاكة داأعصنام ع تله تلقنن لصة "عامعه عمتمتهن 


عذ ععيدا عط ما تلمع أتصنا علرم/ 2 01 عهزد ع1 

عكنتوععط لعمتهنا «رتلطوتط ععة 5لهن01110م1 
02 دوتو تعمناة عومك لمعم غمم هل 5ععترمامممةء 
وعع نزو أمجمء 0105م ومتصلهها ماعط ]م ععالقتم وكم 


77777777717 تاطقل 


لععتناونت عط دعقم ما عصمكمم عاسايعلة ام 
عا مئتععلء: ما لععم اقطا رمح له دوعتا مين 
ممم هن ع#وعلطاعة ما خسناأعنتاك لمتادمتممييه 
له نرامه زهجم عد . معز طامط مععساعط متاوده هاعر 
أمسسالنك علتامعكد مذ عرمد وامعلصمموعم 
أمتسلهة 


امممتامم عط لمه قمع بيستصتهم) .ممناه 
انز كاعد ممتته هلما 


دز اذ .كك وفمقجم 'أه ممتصتمه تتعطاه عط 5 ككل 
. (14) عاطهفا عط مذ لعلساعم1 


امع دامدجمعل عطاله عجلة عط طامط مععساعط ععمملهم 


عحرود م) عاطماتية كز علرمك 1ه بزالأصمنو عط لمع 
امم كقط عرو أه لدها عطا دعامعتللم!1 11[ . أمعي 
دما . الع لعمتطمعاعل دععط بإلعاع امجن 
وعتفاقة اعمصموضعم صذة علنرمك فاأصعلمممعر 
عستطائه داأعمسمى عكلنلما تالقان 01 
ممت عط .ععتاه أمعادم مه دماعماكتمتملع 
عدأد غطا مععشاعط متاعمم لهاع عط أقطا لعالصلة 
امد 5ل !متا 2ه نجنا تتقنان عط ممه امعحصدمعل عله 
علعها ونه عمتكماكع ننه عنية عنتغط) مممعص )1 . عاطفائيد 


ص له على عط تاعتدانت ما أمعاية عط غسمطة دعكموموعم 'وتععفمهده (14) عاطه1 


لهواعارون ه عمو عط كاتداى ممتنهمائاصتسلة 


'أه تتتقناكة عنمت لمة دمع نزمامدء ما لعومكء عمد 


مها مقطا عتمت عطا عانععي ما وعلاللئطة تع 
ع2ز5 ععمممم عط عتفستاقء تدع تإعط) 50 . وعلالاناععي ‏ 
5 ووعط) 01 'إألتمزهدم عط . تإاعتمسسمعمة 
كله للهعاوتصتتملهة معتفقهة اعمدموعم مذ عارمر 
5م20 تصناتصحدمء عللتاصعاء5 ,من اكمالام! قاءء زميم 
لعامعتلمذ تمصت عط؟ . عفان عكتامعكة لمة 
تإعطا تاعنامطااخ . معي علنتلة مأعاطمشند 5ذ )نأمطا 
تإغطا .وتعمقصفحطصط زه ا قط و5وع! غزط عللتئا ه عه 
ها عوملء1ه 01 ع2أة عط متاك زلة :0! لهمئأة ‏ عتتاع 
ع1 .ممتلةمتصتصلج 1ه ععلة عط م صمننواعمر 
ما عاتم واضعلصمموع عوعط) 1ه لإاترممتصر 
لقمم هه لصة نإعمععة أمعصرمماعنتعل لدعزعهامصاءع) 

.ع1 هنتاعه مم هترم مز 


ع لماع نتاقصة 'إ01 318 عطا ,كمد التاءمناد 101 كم 
عتعغطا ممقعط اعتطنة أمعاعرء عحرمد 6غ عاطمامعععة كز 
عطا أععقة غقط) 5ععءمعنروعكممء عاتلووعه عترم عه 


عدد ينايز #..؟ 


ناه 160 50 10 
1 


اعنع! "ومع مد د11 


. قاع مهمو 
07 - 31( “سعدا 


تراتره تقح عطا وعادء الما عاطم «تمناة عنتمطه ع1 


آله عزو عط لععمعة وع لا [اناعععء مما 01 
عاعلطعد 10 عتمم مرممة 15 صمتاواقتصتسلة 
غطا أقطا كممعجم غ1 بأمعاءيء اأوعع ج مغ لدملءعايم 
عا م6 لومعم لحة لعصصقام لاعن كذ 20ملا,مه 


غ1 علاعلطعة صق دعنحمتلممطندذ أقطغ ‏ أضعاعرة 


2ه ناته زهده عط . /زلنمعاءتلاء لصة لزاع جتاععلء 


ده مهناك تصتتصلج عط متهن مامعلمهموع2 عوعما 
ع01116 امعلدم , ممتلهناوتصتتصلة لضة ده تامعتصدئنه 
ممتاةعمممء لمعتعمامصءة امه عكلتتمعءة لمهة 
قط . تمعاعيء عدرمد ما لععترعة بواامصتحم !1 تعامعه 


'أه عهزة عط مععساءط متطفممغواء؟ غطا قموعتم 
"تعطاصبة ملععم 0وملترهنة عطا ممه صمتكهناكتصتصلة 
5ععنزهإصدمء ع0110ئم 0 «اعلره مذ مأصع مع ممصا 
عط .ذوعا أمه لمة عمم غمم .لده1! غطعت عط طتته 
أعمموكعم مذ علرمنة كتمعلموموعم 2ه إأتمزقس 
علا ,كتعفمهد 2 كخم .ممماكتستصله كمتكلة 
معام عحرمد ما عاطقاتياد 15 از لعنرعتواكصة متدهزقط 


عنة كتءمتمقد غقط) غعذ! عطا حصمظ كالناوعم وتطة 


و ا 


عا اناوطة 5عذممموع؟ '5ععنزهإمدمع (15) عاطة1 
لد ومع نزام 01 عطتصنه عط عع جاعم ععمقلقط 
024 مه عدزو عط 


6 115 سطس عتم ك1 


كاااتضططاتت 


جاوزقط عطا عاطها عطا صصمظ ممعاء 15 16 
تأعطا مزوعع نزم امحاع لهام 1ه "ع طباه عط لعلممموعم 
كمقعدم خآ . لمدهل1ه10 01 عدأو عطا كاتناى أمعحمومعل 
لمة دعتلناذ عأتامعاءد جه لعددط 15 عمتمصدام نهطا 
'ان عطتصسنه لعتتتنوعء عط عتفحصلاوع م دل مطاعططر 
له تتملاء ,. لإعممحصم منود م معلنه صذ وعم تزمامصص 
مننلا عومط) ععهام لمصمءءة عطا صا عصرم غ1 .عدنا 
]!. 0عنتناوع: 5[ )أ صقلا عدمم 15 )1 أهطا لعندء1لم1 
تاعتطنه وععنزه | مدمع 01 عسمتكتهار نرعنده عط ما لعترعاع 
له 5تتعاطامم لهصه220تضوعه لإلنقحه دعدناوء 
./إ110 200 عحصنا "4.5.1.1 عطا وعامه 


آه عاعها عطا 0) 0عضعاعءم براأنممتم ع1 

هه لع30مائعن٠ه‏ عه لإغطا تصوعدت أقط) دععنزه امع 
زع تتعوع نم1 . دعام زه اعتمم عط اعنم معط 
غ1 . عممفامععععم لعاتئحطًا لتع٠‏ 2 امعوعرمعم 
01 115 دده لمعيه مانا ماصع لم هدوع 1ه بز11ره يقت 
01 861005اة تمتحمل0ة عط مذ علترمن مع أناوع" 15 غ1 مقطا 
13 واتعصدمء عاكتاها لقنو ,جنا بجزم1ا0؟ - قاءء زميم 
كأصعلمومةع: 01 زتره زهجم عطا] . ععتلزه امعندم مه 
عطا صا عترم عتحتممءممة 15 اذ معدم لأمعص مطبد 


0 221231108ع8ه آله 015221085 1ضلة 
.1035 تطاتمصرمء علتامءق5و , «رملنهنادتمتسصلج 
علتادعلءة ,عتسالده عكتتتمعءة ,مممقواعء عمتامعكد 
م6 320 لعاجزعء حم هنعم مم لدع تهه1مصناءع مضه 
انك 
أقلمم عصدد عط أمسوطج لعاقة عدع ومتعمناة 
6 صا عنة دعتتقصدملأكعيسن 10 دعكمموووع؟ معطا ممه 
. (16)عاطها 


ع6 للناماة غهطثلا 


اعبوعا هك لعمناة عطا أهقطة كل لعتمقطمصيي 


. عأمك أله اأمعصع اعم 
غهة علقم علالاتاعمع لقع عستابامر لزمغه! ج دوع ناعم 
عط] . سملعيوط آه ممتاعع! عط وبي أهط) وعايسل 
عتاتامعاءو مذ علرونه فامعفمممومم زه نرالمه زهدر 
ولأعمدمء عنحلغهاتاقنن .ممتامتاعتصتصلج عسبطلنت 
وتتقللة اعمصودعم مه «صمتامياوتمتصلة سنتؤائة 
عاطفاتنه دز)ز مناه بواتمصتحم ع1 . ممتامماكتمتصقة 
:10 لمعه ذز عتغطا كصدعدم دنط1 .خصعيء ع1)غنا ه 0 
مذ 0د0 دهي زه عهزه عطا ومتمةعععمز ره مستعنالعر 
05 'زاتأمقنانو لصة ععصعء !) تمواد .عسنهم عط ما جعت 
01 عطتصيه لعاتصنا بعد ه بزلم0 . علرمبد 
ةمعط .عاطقائية امم 15 )ذ لمناما ذتدمدثترعمياد 
ع5ع .عاطمامعععة عط ما أانء 1 أل ذأ ممتصامه قلطا 
نه ام2أعصقمة صذ عنمن 5امعلممموعم 


. وتلق تاكتستصلة أعصمهكيعم ممه دسمتاه تاوتستصلجة 


5 لعمناة طأوط 01 دعكممموع؟ عط متتهمحمده © 

عع وعتتق معنن "نأعطا 0 دعتهمألمطناد لصة 

15 غ1 عنصل كلما طغمط كه براتده زفحم عط هط 
. عأطقاتتد 


5 8.5.5.1 علطا 01 51505 تاعمناة ع1 
غطا ععسلعئ مغ لزنا ماب 5تعمهمقحه مه لإامتقط 
عنة! 00 15 )111 اتصناج مز وععنزهامدمع 01 معطتصنام 


3 مم ذا تع مناد عوماء لععم نإعط 11 لمة 


لصة 25متاءمناذ طامط علكة م) 205ع! ذلا 
مذ وعع تزه أمبجمع 01 عطحصنام عط غنامطة 5عنهمتل نويد 
0 صمنغقاع؟ صا حرهتتهتاوتط تتصلة زه امعد مدمعل عط 


15 غذ تعطاعطنلا عمتستعاعل ما عدم 01 عهزه عطا 


5عتاندل لععتتاوع؟ عط عتتعتاعة 6 أمص ره علقبروع20 
علاع/7 ومع نز0 أمتمء رع ملع نعط . دعن تائط تمرممةع: قصة 


0 5عقهممقع" “تغط لصة غ1 أتامطة 4ععاقة 
.(15) عاطها غطا مذ لع11دكماء عتنة عتقصهه نأدعناو 


26 | 1006 [| 


مموعد كتدا1 . عاطهاتند 5ز )أ أقطا لمعه 5ده15 اع طناك 
م[ . حتاععلاك وز ءرما 1ه ممتامامعصعامحة عط أهطا 
15 لصناة! محاذا _5دمد أ ترعمناك اه نزاتيه زقدص عطا ماعه1 
لمعتعمامصطعع) لمة عتتامعة صا عارما ,عاطمااناد 
دمتاقصسكمذ لفدمتاهم لمة تعامعء منج تعمهمء 
مات .رهد كتعمية كه ناته زهد عط أناظ .علد مظاعم 
مل تمك . امعان عحصمد ما عاطماتتاد 5أ )1 ما لعتتعاعمر 
عتاتامعد 1ه كمه تكهماكتصتحملة عط .تعامعه ومتصته 
ممه عنضايت عللتامعاعو .ومملغمء تسناصصرمء 
عط لعقتاع درموتتعمنك .قمملنواععم علتامعاءة 
طامط له علو عطا 
1[ .ومع نزماصصت زه معطصصنه عط مد لدملعارم 


معءجاعط كمملتواعه تعمممم 


عط ما لععم كأمعومعل تغط أقط) كمقعتم 
5 عدم 01 امعدصع اع تطعه عط عدببوععط لعمع زمعلع 
قمه ناه عاقلط تحصلة عط ص تزه بإعط]' . علتاععااء أمم 

.وتتذلته داأعمنمء عناتلها تاه 1ه 


ول اعمناة طامط 01 وعفدممقعء عغطا ممتتدمصره©6 
5أوعلاع" دع تهمصمأأذعنان تغط ما وعنهمتلروطباة 0ئج 
عطا ده لععنقة دمنامرع طامط 4ه نزاتره زقتط عط هط 
أمعاءء عحزمد ما عأطمائند دز 5ععنزه[ مجع 0 “عطصتنات 
5 )ذ كمقعبم ذنططل1ة .0لدملمرمنه 2ه عهزة عط مغ 
. قأمعتهاكن زمه تعطاسدة دلععم )باط عاطمامعععة 


عط صا ععمفلهط ج ذأ عتعطا معطاعط ممتمتتمعاء12 
نطق امعحص دم عل طاعوع مذ دعع تزه 1 مرممع 2ه نرءط نامر 
قتع كنامطة تمعطلا 


عاقة م 205هء! جماعةة عطا 


تاغطلا دعلتاعصا عاطها وسصتحم1اه؟ عط" . كدمتسامه 


. 1015231165ا0165 10 16500155 


0 عاطمغتسة 
أسعالاء عناوم 


رما كه نوكته زهم عط أهقطا كتكامطة عاطها كنال 
له «عطصسمه عغط) أقط) لعنمء للم دع انعمس 
+0 اهلع تمضو معل عأعغط) ص1 وععلزمامسة 
عحصه 0غ لدم لام له عداو عطلا كأتناك صم له اوتمتسله 
تتعطا له كلععم عط أهط) دعندعتلصة 16 .أمعات 
لمة لعتدمعمم لاع عط 6 لع أباوع؟ ععة امع مومعل 
اقطا دلدمع لفاسصعصامدمعل عمعتطعة ما لعمتسععل 
و"5.1.1.ة عطا 0 امعجمعنلعتطعة عطا ما دعانا اتام 
. ه010 اكتستحصلة اله ص ءامن برع . ولهمع 


عاطقاتناة 15 ]أ لصناه) قتعم ةصمحم 1ه /زكاته زهم ع1 
عاطقامءءع2 15 )أ أقطا لعاد012مز غ1 . أمعاءيء عمرمد ما 
ما عازه هأ مأمعماكنا زلج عترم دلععم [لناد ]أ انط 
تزاقده زهحم ع1 . ءلم داه أصعصء مع تاعج عط عنهانائمها 
'آه كممتهئتمتصلد عطا مذ عارمل 5تعمقصقه أد 
أعصصممعم . كمملكهةاوتصتصلة لضة ‏ ممتام2تمقيه 
امعادم لمة كعتقالة كاتعصنمء عنلتهاتلمين ,ونتفاله 
ل 


لعطتصيه لعاتحصنا ه لعتمعدعرمع بول مصلم ع1 

خآ . عاطقاتية 5 )1 أحطا دععرئية ماند درعممصهد 0 
عطا لمة 
عتة دععتزة اصع ناه عطصيم اعقي عطا لاه صملاعما؟ 


كأمعدمتومعل 2ه مونلوعل عط دوعس 


كأمعلمومةع عدعطا] .وتتعطاه تاعدع طغذيةا امعاواكدم 
-101101 كاءء زمرم زه كممتلهماكتصتصلج عط مذ عاره؟ 
. كه نهاع؟ ع معنو لمهملا 


15 غ1 لمنام؟ نراتره تقدص عط ,دمو اترءمناد :10 قث 

عقة عتعطا قط معلةء ألصة غ] . تصعاء عححرمد ما عاطقائل 
:1ه مم لاتهادعتده عطا 10 20ع1 أقطا قمع اطمعم عطمة 
مععقام مهمععد عط مآ .ممع مامص كه عوماتملا 


39131377777 


دروا معطا كادع ععم غقطا كامعجماعدمع0 عممسة 
عوعط] . تإعمعاكتكصم لصة ممتأحمتلرممء عمتوعناعم 
مناه واعصنامء علاتلها لاهن مأ كيهل ماصمعلممموعم 
كصوتئم اصتتخصحصمى عتلتمعاعد لمه دمتامعادتمتصلهة 

نهنا تستملة 


ورمءمناة طامط 01 كممتصامه عط متهم درم 

عطا ده لععنعة طاهطا غهدا دلوعنع؟ وعاهمرزلمطناد لمة 
له مذ وععلإماصحهة 1ه ععطصييم عط هم ععمقلةط 
معمصتط للنامء قتطا1 بأمعاءع عحصمة م 15 كامع مومعل 
له عدصنا غخطوك عط غأه كصهام 01 صمتابععيي عطا 
نان 


لحة أدعلتتمعلاعاتا كمتقاصمء أتهنا 2 معطللا 

815 ملاعم تتاعط أعقاصم عطا . اكه عع إمترمه 
ما علاأقمعبيء عط ما كلمعا و5ععلزهاصدع 200 
11لا أتصنا عاتمنط ح "له عجأى عطا لصة عنرم متهم لمم 
]هاما ه فقط )1 :1.1 ك.ة عط رما عم ,© القحة عط 


ممة «عاصتصمء بإدع؟ علساعصا أقطا وتعامعه 


لصة عالتامعاءة 5ه تاعمد .كاقها أمعلدعجمعلعام1 
عطا لضة “عاصعء ممتنوععمممء لوعأوه|اممطاءة) 
لالاععتل ‏ بإعا1 .عانم تتاعم ممناحححملما أهصمتاهم 
تتأقطا عمنهععطا امعلأوعم 4.5.1155 عط ؤمالاه! 
لإاع عنة 5ع نا أ تاعة تأغطا 01 عتساهم عطا لمة دعام 


1101] 


عن لاناعة 01 عم أمنامنع عطا طامط بومتادع ناودع لم1 
ذه قناء0! ما ذلوع!| أتصن 2 01 عدزة عدا لمة 
. قع نا لاناعه ومتادروعاما ممه مدتاحمتأل:وم» 


88 5ه لعستاعل وز ترملغهم1ل:هه©6 

ممتاهمتله00© .دعن أجتاعة عصمصة دعزعمعلمعمعل0 
5ع تطانت وعتعدء لصعمعل ه1]'اه حصره! عطا ععلها مده 
عناو165 2 5ععدلهم بالتكتاعد مه مغانت لعلععم 
علقا صمه )1 . ع0 . :واأكتاعة “تعطاممة نزط معدن ذأ تهطا 
تناءعه «اعتنابن دع تعمء لدرعمعل عمفهاة ]ه دده عطا 
عطتةة عطا عقن وعناتكتاعة زه 101 ه ععد عتعطا معطم 
011 ما عط ققط ممتتهصتلرممء ,هداق . دعم نام5ع1 
عامتالنه معطب وعبععه طعتطى وعأعمعلمعمء0 


20137777 7777 


تاعطا أنامطة دعقموموع2 "ومع ره امد (17) عاطق 
01 قط ما ممتتداعم مذ امعحممرعل تعد له رع ط تيم 


ماع56 عتتيهك عنط) 01 متمع دس تبومعل عطاه 


مطنةا كأمعلممموع: 01 تزأتره زهجت عطا مهعاء 1615 


5عع :زه امم "زه للقط صقطا ذوعا غتط ء[))نا 3 مأمعوع رمعم 
وعتاصصا )] . أمعاء عحرمد ما دوز ععمهاوط عط لععرهة 


]0 كعققاءماة لمة دعكناامتنة عه عع أو 


أع116ة اعتطبة أعدع! عاطهمامععع2 مه 10 كمع زمامد 
10 الع مومعل عده جره" بجا اتاعسلمرم)ه اععكعا عط 
5 مقا ععصقدمم]ععم ندنل أ تلم ممه “عنااممة 
مقطا كامعتسامدمعل عدرمد صا “عولط عط أغطعتت 
عنما كاترعلمومدع؟ عدعطا 1ه نراتده زهحد ع1 .ستعطاه 
قاء206م .7متلهعاوتمتصله كعتقلتة اعصدهدمعم مذ 
لهة علتامعاءة , صوتاةاوتصتتصلة من - تتاملام1 
لمة ممتاةتكتمتصلة دمغهتعمممء لوءأعهامصاءع) 

. ممتللتاقتمتصلة عسطلياء علتأمعاعة 


لمعءعمقلةط عتا ده لععنعة مط دععنزهامصمع 
عط غهقطا فمدعته 16 . ععهام لرمععة عط لإمتامعه 
اعوء ما لقندوةء لإلتمعم ذذ مععنزهامص زه عطستاط 
أقطا وعامعتلصا )! . كامعساتومعل اله هذ فتعطاه 
عط . مكلخ . لعاهمتلرممء اأعجة ععنة كامع مومعل 
ماق أمنااسترمء وععمقطمع ووعع20م ‏ 5162 لاع صناد 
5ععنالع: أل أهطا أمععء علا م مأمع مومعل عدمصة 
عط , أعظا هآ . قحمعاطميم لمتسعحم تدمع ل عنم له غ16 2 
عطا هذ علتمن فامعلممموعن عدعط) له زتره زه 


224 281028 تسصمع:ه0 01 5221102 1صاتملة 


لحممتاهم لمة ععلزه أمعلدم . ممنهنامتمتصلة 


. زم اتتاعط مم2 مسمكدز 


عع قط دمع :0 أصتدع 2ه نواتامصتتط عطا , بوللهسط 
عتغطا مقع أدعمع 2 ذأ عتغط) كصفعط ]1 .ععمقلوط مم كل 


ادنك أن امعحوت تلطع عط معلصتحا نحط عدص احاضم 
"زاعاء اصصق ؤز )أ لعلمممدعم منامع لصوعت5 عط]1 
مع حتاعط موتطعممنداءء غط) كمفعغص طعتطك معمه 
«زعط) لصه عختاءط لاك 15 وعامدتلروطند لصة ورمتءمناد 
تغط صنتطاتكد قمعءممقط ‏ نمطم 01 مسدكهة عم 
عط لعنمعالصة 
تاعلط لعدومء ممه واعمصفطء دمتاق تضم 


'إألامضتح ع1 .كامعدمتومعل 


عاتانمرعم امتعمةق لانسى دع تنزوامصع أهط) دصمعدر 
الامتلطعتط لقة امع عتطعة ملعل 1ه ماعممدم 
جاثاه زهت عط باعة! د] . عترمكءأعدل 1و وع0زد عحتاأومم 
دعمه عه نرعطا لنادءنلمة مطكد كامعلممموعم 01 
لمة مناه تصمعه .ه؟ عدم نا دس اكته تحملة عطا ص 8011 
عكاتامعة .ععتلاه امعلدم . مملعقعائتمتصلة 
لعة ع1 أأمعاءة 220 165 1221لا تام 
عطا دما على .كتعامعء ممتلوعمممء لوعنههامصاءع) 
5012 ما تممه عه لإع) ممع تاكصة ملالا نزاتده زقتر 
من -156ه011! 5اععءزمعم هذ 11مما اأمعاعءع 
وتتقللج واأعصامء علاتاها تلقنو .مناه تائتمتسلة 
نغ ناكام تتصلة كنتة لاج أعمدمكعم .ممتكأمتاكتم تصلج 

. أتاع تتا مات 'تعل األعاهم 10 إعمعئية عط له 


العامة منالاا فامعلممموعر له 'راتتمصتم ع1 

كممتتداء عقلتاصعكة مز علرمه لعوماء نثة تزع 

عقنااناء عالتامعاءة لمهة ممنلاق6 )د أمتصلج 
. ل0لاهناك تستلة 


.812815 15 5010 كلطا 1ه منامع «عطاه ع1 
10 أن ستترمء "رعذ أعطانت انامطج لعناقة ععال تزعرا) 
اتعطل ما دعكترمموع عذا! . امم نه معمه عه وأعمصقداء 
يستحملاه؟ غطا مز لع #تذقداء عنه دعتهمدمتاوعياو 
.عاطها 


آم ررروجنر مأعصنى ‏ ععسلمهم دمنات ومو 


حصماغهط لمة مما اه دعا تكتاعة ‏ عمتافص ألرموم 
أمعتانعن؟ عكنا ما قلععم ممتاه7تصديئزره مه كله واعبمر 
ععة دععمكامنا لمعنتت/؟ .وععماصنا لقادمعضمط لمع 
ممتالروعاما لمة صمتاوء استاتصصمء 01 أصنامحم عل 
لصة ذاعنع! تعللزده! عه وععنإمامتصء مععووممم 
أهطا عة عط ما ععلكره دا واعنع! عامط غ2 كع همهم 
ما متلرمععة دعتايل تتغطا جمسماءعم دعاهمتلروطيو 
مه كناء10 عند معوزة 36١‏ دلدمع لعصتصنعإعلعمم عل 
عتعنهها لمة خعطوتط معع جاع صملا تماتصصمء 
"اعطاعطت عندونتاوعكما 0 كنا وععصقطصع )ل .واعي] 
امه عه ضعره عه 5اأعمصمء دملغموء لاسرم 
ماعلا وتعوققةد5 لحه دعم نزماصصع طامط .عرماع عم" 
0 كعكممموع؟ ماعط مضه "تعتاقتر علطا أنامطاج لعاف 
. عاطها برصاده!!10 عط ماعة دععتقصمم دعيو 


أنامطة وعكصممموعم 'دععنزهامدةع (18) عاطة1 
ذه عه عتة وأعمصفدك ممتاوء! تاتصحصمء. عطاعطد 
:201 


01 1ه 11ت 1131 
اا 
1 7111 5ك 


1ل لعامع تلا نزاتره زهد عط أقطا ويتكمناد عاطها عدا 


عقة عتغطا كدمقعمطد ا[ . اأمعايء عترمد 10 معمه ذ5آ 
عتة لإعطا غتاط 5أعمصقتء صمتادء تستاتصطمء طعنامم 


“1ه غه! 2 ما دلدع1 نط1 . معمه تزاعاءام تمه غمم 


201 .0 تتعمه عه وأعمصمراء مومع تمتتصسصرمء معطعطية غناوطة كممتمامه 'فرععممهم (19) عاطم 


00 


ععسيكب 
1ك اذ انر 
الك اتككه 


وعلا. 


إن عاعها ه عتقط تإعدل دعل تلصة غ1 . أمعاءع عسرمد 


عامس ولط .نم1011 لصة عمتاعع أل طأعنامد 
رع للدم عنتقط أمم مل نعط لصة لعدنقهمء سعط 
عا مذ عاتهثةت مأتسعلممموع اوهلا . وعاكاءوصمعطا مذ 
وتفاله دلأعصنام عاتلهاتلهناو 6ه كمملغهماكتسمتصلة 
لعاتسنا بعد 2 بإلص0 .ومتقلئد اعممووعم له 
, باثامصتطد عط فامعقعمرمع؟ ,ترمو تع ناد 01 رع صتام 
ماعط ها لدع مم مل عن هذ .لعوماء 15 1 لعلو نلما 
بمعاطامئم لقدمكعم ه 15 عتعطا ددعلمن ممتصامه كتلط 
عع . عمقصقده ختط لقة "رهد أكاعمناة 2 عع جاعم 
كمو نمق تتاناتسطمهء. عتلتادعاء5ة هذ علرم؟ كممديعم 
ناكلم تلج ممه 226 تصدئنه لصة امع دنا مهمع 

. اداع ديمعل 


عطا ما كممتادء أمناتصمء ممتادعتادء كما معاكم 

0 ألا تطتتلم لدع تاتت؟؟ ها عاعدطا مع 316 4.5.1.16 
"أو وعمنزا امعبعآتل عنة عتعطا , أعذا مآ . دعمهلمنا 
عنة قعده أنه تمصا أدمحد عطا لصح دعتبهكلمظ! أمعتارع 


37 يوم حدهااه؟ عط 


عمنزه امح مع" أ أها) مصفعم لمترعاع2 لمعتاععيوع1]] - 
عط لانامناة 6آ .تمعاطممم ج علكامة ما عاطة أمم 15 
كتناععه قلطا ,مكلخ . ذاعنت|ا تغتاوتط مانا لعتمعاعم 
ذقععة! عتقمتلوطند ه معابح 4.5.1.1 عطا مآ 
01 501ألالءمناة خلط ما 11 كتقاءم عط . تعلطمم 
10 ناه 2 امع مأ اعلكره مأ قتعم هقمة1دا 


للد دععتإزمامدمة عل10دمىم كمقام لصة دعانكا 


1110101 وصرعاطمعم عمه! 5صمأاناه5 


انا لإلعناك 5تلعمممقدم عأعطا ‏ ممع أصناسترمء 
01 عمتناه؟ لمستوتده غطا علناعمة تإعط) عوسوععط 
115 ققط '4.5.12.1 عط ,مدلة . صم تمتها 
اقتامعء لصة «ماءعءة طعوء 08 فههام 
ها لعتتعوطه معلاءعمعوعم ع1 .ممقهاكتصتصلة 
:0! ممتتهمائتستتصلة لمنامءه عط 2ه مهام عط 
0 15 خم ناهتناكتمتتصلد لمة دمناه2 تمدع 1ه 
6 أكتاجط أقطا ‏ علرميه 042 لزأتاصقتو عط 2ه 
01 عمنزا علا بطلتصمتم نط طتدمحم لعسمملتعم 
ممع امحصذ :10 وعسلعءممم لصة ,دع نا جلاع 


لانن 


364 كعلاناناععيع مما آله أقطا عممعك 15 6[ 

5لط1 . صعمه ععة واعممقطء «مناقء تمصتخصصمء 
ماعطا نت كممقواعع لزامد عه معط دوعنمعتلمز 
1ه ذكقاء قتط) عدنتقععط دعتقصتلعوطية لمة كترم تناد 
01 ذعناتختاعة عطا ع5 عاطأفممموع" عنة كعم فمهمم 
همة لعممقام عط أقناده أقطا عنقم أوتععمة 
عطا 02 صوزو ا اتعمند عطا) معلمن لعا معصءاممة 
125 لال ا 
عتاطنام لمة كرمماععد اله مذ علتمك 5ادعلممموعم 


الأعصسمء لمة اجعلزوعيم 


.كمم نأ عاكتمتسصلة 


مه ل0عع82 2 'زأترمزقه علا .كع مقصقده 15 مم 
وعنامصأ غ1 . معمه ععة وأعصصفطء «مللمء امسخصصممء 
لإلاععلل غكناتت كاعق213413 عدناوععط للعمه عه زعلا 
علاأععع 10 5ع اتاناععي مره طلالاك علمء تمتصسصمء 
قحم لأعنماكما 


101 وعنالعءمرم لمة .265 أاعل تناع 


01 1197م زهده ‏ عط1 .دوعن تلاتاعة ممتامعصصمعامحمط 
10 كممتهةتائتصتصلة عطا صذ ع1دمذ كأمعلممموعر 
أعصصمكتعءم . ممقكهنائتمتصلج لمة دمتامتتصمعه 
.ع10ه أمعادم لمة منا- مالم كاعءزميم , وتقللة 
ع0 م1 تعره عه لزعطا لععتاكمة واتامستحر عد11 
ودع | غتط علغان! ه ححده؟ نزعطا حادمطالة باعةا م[ . أمعاءء 
علاتاءع لاع عتمحر لععم نزعطا . ماصع لصمموعء زه و مقطا 
عصرمة عه عنعط) وعنوعءالما 16 5أعممقراء 
أععللة أهطا 
علامنة؟ ماع لموموع" أده .كلتقلمهقاة ععمهقت 5 زعم 


5لأعمناوء علحتنهاتلهسن 2ه كصمتغداكتصتتصلة عط صذ 


وحتعاطميم ‏ ممنهء11ناتسطترمء 


.05 نلق تصناتصحممء عذ) تتمعاع5 لمة كتتقاكة 


ا 01-5 فك نكن ثلله 

مقعم غآ . صعمه ععة 5أعمصقدء مهلغهء1مناتدصمء 
عمتطكتاطماةء غتد لعمععصمف عنه كتعوفقصقد أقطا 
عتناوقة عط ما 5موكتعمتاة طلاينا كممتداء: لعوماء 
كامع مهودع غأده]/1 . لاعن 16زه'3 سنح صدء ترعطا غهطا 
,0850 أمعلدم 2ه صممهاكتمتسلة عط مذ ع1ئم 
لاعأمعه دمتاممعممم لمعتعه[امصطءع] ممه علتتمعلعد 
خمة تعامع عتمتن , عامعء ممقمسممتما أهممتاهم 
لدمءةة عط . «دمتهتوتمتسلة لصة ممتتهعتصمعءه 
ما معره 115 لعع كمه فادعلممموع: 1ه منامتع 


م وتععدومة عتعطا قصه ‏ علادذذ كلط) انامط2 
. (20) عاطها عط ماععة دع تهمممتادعن0 


أنامطج دعكممموع 'قععنزمامدة (20) عاطة1 
مم عره )عهاصمء اأععرتل عه لععم و ذأ عبعطا عطاعطانه 


"اليا 


لها أمعاءاء متمد 5 


لمتكم 'زاتدهزقته غط) عقطا وامتاد عاطم ولط 

قتعتما غآ . أعقامم أععتلل 2 55 لمعم 2 ذ5ز معطا 
08 ملأو أمناشتطرمء لضة ترمتتهم1لجممء 
عدنتوععط عاطفامعععة أمم عه كمملغهنائامتسلة 
غقطا وتمعاطهم'م لهده 22 تضدئته عترمة عنية عمعطا 
قامعلموموعم أومك8 . مامه ععلمنط أطؤتم 
نهملل تصدعده 01 كممتتهنائتصتحملة عط متعم 
عاتاماتلونان ,سعتكئة اعمصممكعم . صمتتهماوتصتحصل2 
عالتامعة لمهة ععقكله اأمدعندم .وعتفقة واأعصلامء 


01111011111605 


1 . أعماصمء أعع :أل ه مه أمم لأل تزاتمملص ع1 
216 01 0ه أمناتمطامء مه مرمتاهه تل ممء عط دع تامص 
ممة غرؤملاء ,عصل غامد للتد )ذ همه عتتتاءعلاء 
قاءةز10م هذ علدم11 كامعلممموع: )وه]/! . لإعدصمصر 
أمعنهم +10 'إعمعقة ,ممنقئكتمتصلة مند كولاه 
علتامعاءة بهملتاةهادتمتصه0ج امعصرمماء ع0 
عتنطلنه عققمعلد لصة دمنغهنائتصتصلة كممتاماء 
م لعاقة 11/25 1امنا3ع1ا عتصهة ع1 . مناه استمتسلة 
0 متامتع “تعطاه عط عن نإعط) عدتتدععط 75ع112028 
10:2 لععم عط عمتسمعاعل م1 تعره مذ تإلنطد ولط 
عاطها عط . ممم تاةتاكتمتصلة متعطا هذ أعمتممء أععمزل 
تغط 10 تعقمممةع؟ '15ع38مقده ‏ كامعوعرمع: (21) 
. 031781565 5ع 


مجلة| يكم الادارية بحوث مجحكمة 


:15 لعكنا عند كتمعاذئزد ‏ ممتامصصملصا لمعنانل؟ ‏ 
ممه ممتتمطمماصا "اه تباتعدمق عطا ممتأفمعمعمز 
عطوتط حصما تمعاء اا كمه تلدع أمتاصصصم عمتامدمر 
تإعط1 .ممتتمعتصدييه مه له كاعععا عنما مر 
ممتاأمحمماما معااتنه ,كأرممعر عتلم عم عساعوز 
71010 تلمع لع625ع اع ]نام تضصمع 300 
5111م عط 0أ وى . وتععحصمده 10 لعاناطتاوال 
دمتتقدصمهكمأاه د5عمدط فاهل «اوتاطهايع م ولمعامز 
لاذه كاز كقط )أ أمصة عترم" لمتتتعاتز عطا ا مدرعاورو 
اله طاتك غ1 
هه وعأعمعع8ة 


علصا أقط عام جاعم لهمصعي 
قاعا تامع .قت 11 أورع لما 


. لعممتامعحم (إأوناه كعم كه . دعله ممع رمع 


لقادمعقضمط ذز وععقامنا آه لصنلا عطاه ع1 
5ع ألتتاعة ومتاحصتلرمم ننه لعقنا عه أهط) دعههامنا 
مد 06 كاضع ندعل دنامضيه1 دومع /إالقامم2 رما 
علا فته قعمه أتنهاممتصا اومحص عدا . صمتامتممينه 
3 وررزبوووزام 


4 تلععةصقطط علصنا 6 لعقنا 15 أعقاصمء اأععباط ٠‏ 
03 1053 2 15 ممعم ممكلةئ! م . 5عع نزمامجرة 
عمه هذ لعلوعه! 15 هطب اعقاصمه اععيزل 
101 عاط تأقممموع" 5ز عط لصة أتعتصاتومعل 
. تعلامصة طلته غ1 ممتاععصممء لتق بوسأغهم 000101 
نه" 3.5.1.16 عطا مذ لعقن 15 أعقاحرم اععبزط 
0 تصةم:0 01 'معقم 2 قحم نع مقع عط ,ع امحصمية 
طاوط تزم؟ أعقاصمء اعع لل ه 15 سمه ناستمتصلة قصة 
مق ممتاهة تصدعره 1ه “اعتفصقحد امع مومعل عط 
أمعطتتومعل عط 85 لاعنت هه 5لمطاغطم عليمه 
4 6ت2عتاعع سقتضية اهز 101 اعم 122032 
توم نع عط 
م لإلننة كتطا :10 اناعدنا 15 ]1 . #رعاصمه قلطا مآ 
أععتتل 2 52 لمعم هج ذز معطا «عطاعطم غتده لملا 


لعاكة عنعن 5عع:ز0أمتتاء ,. قتط1 .]0م ده أعقاممء 


لل ل اللي ل تك 


نا 


5 


711 
2000 


مقطا عتمطط علمنا وععنرمكاكة1 . دععرمكاكم 5ز لمكا 
وذ عءملاقها 2 . اع 0[ . دامع تدمعل ميا 
عدسنا له لمعم متمارعء ج 01] ي ]رمن أهطا عع لسحمرمء 
.كامعحتتدمعل أععققلة ددع اميم عنحامة ما عله مذ 
ع2 قلاع مومعل 1ه 5علاللمامعوعممع ع1 
وزرم 49 مميامد ه فص ما معلره صا معطاعوم) 
بتكام :15 4.5.151 عطا متلعدن تزاع ونه 5 لمطاعدر 
ممة تأامعدمتدمعل 1ه 5تمعاطم:م أمقائرممصا 
5ه غما 2 لععم نإغطا عدننوععط كمملغهعاكتصتصلة 
ه عمتسصععل ما ؤأولإزلهمة لصة صمتاها انكمم 
عءه! عاققا 2 دز ى.0.ى. © ع1 .دمتانامة عاطم !م 
عط طات عتتمد عطا وعنحصتلرممء غ1 عدبوععط 

451 


عصن البظ ه ذذ عففقلمنا لقاممتقمط لهمظ ع1 
أعتاومعل عطا زه جه أدمم د عط صو )1 . ملم عاص 
هنهم نتلوم نم1 عاط تقمممةع؟ 15 مطنلا ممذعم ده 
عدا ]ه عده ما دومع امه دعمل عآ] . دمتتهنوعاما مه 
كاقل عط عكتنوءءط اع مومعل لهودمتأعصتظ 
لمتعلعة دعلفمتلرومء لمة كأمعستتومعل علأكاناه 
لقصمقهم عط .52م عط مز !ا فأصعسومعل 
61 هنوعامذ عصنا الدج كذ عاتهطاعم متتقحسصرمئم 
كأمعصتومعل آله وع20810م ]1 عقتتهععط 
م0 أذ لصة «عطاععما تصعطا امنا هط ممتتمحصمتم 
عط و0110 غ6ز اناط ,كدماءعة نإصة 011087 أمص 
21 5خ عطا 2ه أمعلزدعم 


لين 


أذ رتتناعتاناة ممتتمعتصدهره عطا ومتموندعل تعاقة 

عكتامتاكتمتسلة بعد عيعط]” لأعد علتمنة امم لإقط 
لقممتتهةتصووده زه 106 2 غممقصمى دعتعمعقة 
قعمتااعبصاد تفط عستمع أ معلع؟ عمتدروع: تفط فصع لامرم 


1ه ذعمتنزا ععنطا اله أقطا دكامطد عاطها عطا1 
أعع ال ه عنما لععم ه ذأ عتعط) لعا أص20 كعيةممصر 
لمك! طعدع 1ه يلا تإتقعد أمعوعتمعم نيعطا قصه اعمتصمء 
1/0 قاعم ةمهت 01 "ع طتلتباه علطا أباظ , قرعم 2 مقدم 01 
لتة 5ع الأناععي مما مقطا #عاوعيع وذ لععريية 
.1115015ءناة 


ععتاعط تغط له اله نأمطا وعلدعتلمة ونط1 

ما لع0ع26 عنة كموتامتاوتصتصلج لمة كاتصع مومعل 
عطاغه برالدتععمدع .لعلهمتلترومء ممه لع لما عتمحم عط 
وعتامتصا غز مكلم . امعمععمصدحم "زه اعع1 عاللتم 
معطا دلععم عارمه 1ه صمتاهامر عط أقطا 


من عام 


02 دعمتها ععنطا عطا 1ه 'إاتتمصلته عط 10 حى 
عنة نزعطا .أعمتهمء اعععتل ه لعسبااعع مطاك دتعبيةمقتر 
كه “عطتمييه لماه عط له ما “زتعم لسضامية 
1ه ممتتموعاصا غط) كمعد كلط1 . 
. عاطقامءععة ذأ كامعسمصومع0 


لا ل لا 


همة كتعمفمفس 2ه دعدموموع؟ طامط يمتتةمصرم 
لمعم عطا ده لععكة طامط تقطا كلوعتلم: وععتزهاممرع 
أده ععطتصيه لهذم عط خناط . أعقلدم أععتتل 2 :15 
01 غتومعاصنام كاذ مقطا “عتمعمع 15 كلع طقصفم 
عط حصوظ لعنتحممنعتره عط للبم ذتطا1 . وععتزمامسع 
ومع اطمتم عون 01 21132 عئة قتعم ف مقط 8ط أع13 
كمقام متقص عط بتحمط قصة كلتفاعل هذ وعتتادوعرم ممه 
ات ان كن غمع معتل ذه مهمع تتتهم عط لمعم 
. تإأعاحتاءقتاء معطا تمع معامسا م1 


ععطاه عط ,دعقم امنا أحتممجتمط! 6 متم تساع] 


2 فس ةا 


لعال ؤزغ] . وعتاتاتطتدممموع "اه انها عصدد عط 
كتطكم عع 9" امعسعمبداص طمز لفاممعضمط 
01م ع1 غ1 صعطيت وطمز 5ععنمادةء ,قله 
عدا . عامتصهع عن" . متعطاه تاعمع طاتةا كمع امهم عل 
للها تافنان لعدهااه! مدن العدم مدعل سناع هدم 
لمعته هدوعص لنمععع مقط 11 أناط . كنلظ 21 5اأعضنامء 
امعتعرهامصطععا 5 ممتاممائتصتتصله لمناصعه عط 16 
عه بواتلتطتقصوموعت عط اندع هج عق .امعتدمماء عل 
مسة «عاكمهننا برو هامصطءة) دعلساعمة ع1 علطا 


ءالمعو باأمعصممماء عل غمعلدم ‏ .امعتممماععل0 


9 اع سعوع؟ تإصناع تقدم قصة جاع تمعوع” تزع تامم 


طائحد وعم ترمامصسء 5ع1106مم امعصطءتيمء مل 

عحصدد عطا عه ووز تغط "أه دع )ناا أقممموعم عتمدر 
حامز لمعتتعاكه لعالة ذأ 1 . دعنا تلت تومومدعع له اععا 
معطي قطاوز معباء يصع "19.1 ىح عرز 131 امممطع د 
ونا تمتدملة عتاطيم ج ناه امنا عط وعلهتممنا اذ 
ع معطلا زه ممتتهاكتماحملج لقتادءء 2 ما ملم 
ماما ممنلاهادتمتصله ته نره امعدسص ومع ه دع هوعد 
عنه"! . ممتنمتاكتصتتصلج عتاطنام امعلمعمعلمز مه 
عط لع1ذه011! مه اعد تدمع ل وسحتصتهها د .عامصهعة 
ممة ممتامءتصقيره +10 صمتاومائتمتتصلة لمتامعه 
201 185[ )ل للامط أناط 201115110 
متصتهنا ه عحموءء6 كقط )ذ ممه 5ع )1 !زط توم ممدعر 


07 خصعلزوعيم 18.1"5. 5ل عط وكدمااة؟ تهطا تمع 


15 ]1 لق أمقاقهممء ,عاطهقاد أمم 15 عيصدحا6 


عنة حطرم لسع علق كأ عمبوععط أناء للعمم 6 الداع 1111ل 


عط اأناتتر متععةمقد . تعروبوولز 9 ومتومف 
مواعنتعل لصة ععمقط 0] 5ممهوع” عط 1ه عنتولاكة 


أ عصتاءء مراع 101 دع ززع هناد لصة دعل امم ع(اتاعومم 


.ناعع0 عقضقطء أثأتنا عستاتة 012 ل0معأاممز 
وعأعمعع2 عكلغةناقتصتصلة )ذ5منم .رالدعنعومم 
عه أقطا قدمتاعة لصة دععتامم علتتاعمع: مه لمعمعل 
.عطقنا لمة ختمء 06 غ10 2 لمعم لمة تإلنومء 
عطا عتتستعاعل و5عتتتوعم عومقدك عمتاءتلععط 
غطا سعتأوعلع:؟ ما ععلنه ما ععمقط 108 كتمموعمر 


.ع كلتاعناناة متلق تصمعنه 


صمامعتسدوتده عط 


كلستمعادعلع 2‏ : لكر 
مع لقا ناتلا 

601 كموعم عطا 15 عمأءعناضاى صملغمه تصدع0 

وءتوعنهناد .وعتعتامم لقممتادتصدهده عمتعنرو 
عطا ملعمصناه؟ 15 ممتاهه تصدئره عط ععم0 . ولهمع لمع 
د13 .لعمونوعل عط أكنائه عناأعناضاد ممتاممتصمويم 
عط صوء عكتتاعنهاذ دمتامعتصدعتده عطا عصتمع نوعلم 
علاعاطعة ه 6 عاطهة امه 1115 معطانا؟ عحمن) لإصه غه ع00م 
لقصعء عطا طلتج لوعل .كلمع لهممنامعتهديه 
لقمعاما عط مذ لاعن وممتاعصي؟ لمة امعتسصصمضتكو 
كاذ قمع أدعلع" ممناهتمدئده عط" . امعسممناك 
1[ .عاعك عانا قاذ صاسل دعمصنا لمرعثاعة عسبنعيماد 
عط أمم انط .كامعصاتةجرعل متفائعء علس اعمز ترلايقم 


. عاماد 


قط مامصحصمء ذوع! 15 سوتادعل أحصمناه2أصدي0. 

مع أمعلء؟ عدسوععط م2210 تصدئره مه "له مئأوعلء: عدا 
:2 علتاأعناتاة لتاقلا عطلا تدم اللطة عط كز 
همذ علرمة أمم كعمل عممقطء لأحمم لهج تمدع0 


3 
031 رامق 


“له غه! هج دعكلها ععصمدكء 10 لمعم ع1 . 
لمعلقافصةن) عط أكناته عومقداء 1ه مدعل عدسوععط عصنا 
عمصقطء ه! عاطتخمممدة؟ عط لمة كتصفتركرمم ماما 


لمع ترجا عم أدنات 


غطا كز أ بععمه غه عولية امم دعمل ععصددء ع1 
ععتمالصء أهقطا كممكمعم اأصتضع الل 1ه اعنلميم 
متاق تمدئنده عطا مسادعلع 16 كه 22تمدئنه 
10 ممللهةةاعتصتصلة لامنامعءء عط .عتنااعضاد 
'5.1.1.قم عط 1ه ددم تغهنامته تصلحج لصة تملادع تصمعنه 
قمة زاقمة لصة عمتتزليهد 15 عاطتقصمموع: وز 
كنا للق حرم لع اتحططناة مدع اطمدم لهصم تاه تصفعنه 
16 لمدممممم 2 عتدمعنم ما معلكره مأ ماصع دمع 
. ععققداء لهمه6 22 تصدئده عصاتتعتطاعة 


م1 : ذنزهب وبر لإ لعمعزوعلعء هط موه وطول 

2ه ذعمنزا طأه8 . امعصطء ممع طاوز ممه غمعصرعععدامة 
عدءاصحدمء عدم وطمز عم علقم غ2 حصن مع أوعلع: مل 
(65) 


6 15 العتمععتدلدةء مل لك انلك 


غه مكلقها أمعمع أل دنا عم15ل0ه نزط مزج لصوم 


ل للم 


مجلة البحوث الادارية 39 3 


عا متطاتك ومبامعع مع جاعط ماع تلاصم عطأووععيء 
مااع اناد 00 أله تمدعره عط عدتتوءءط 2200 تمدعه 
عنة تمناواع لصة. 5لهناك ‏ ختلصا , لعصع تدعل اأعنت امم 15 
امم مقع نزغطا ,عمأعمغط1 . قعامه نتقعاعهنا لعمئتوكة 
وز كقطنة . تتتم ضرعم مغ لع5ومممناد 15 أقطبط بتامص] 
أو تجتقلصنهط عط 15 قطن لصة تمعط) 04 لعأمعمعة 
ممة دع ناذا تطاأقصممةع" ,دع تايل 02 قرع مز وطوز ماعطا 


74 بها مطاناة 


هذ قاءتاقهمهء عتة عنعطا ,4.5.8.1 عطا مآ 

كممتلواء: عتاطنام طامط معءساءط دونه تلوزععمة 
ونا تمتصلة عنهء معدتاك سه دمتأواكتستسلة 
عهأو أ تاعمناة ,لعممتامعمم لإأكنامالاعيم 25 رمد 
. كتصققع20م عنقء لذأعءهة لصة طالقغط بلمتتالنه 
تقعز عط م 157 “تعطصنه ممزوتععل عط طاوتامطالة 
115 8010115]كتصتحصلة طأهط أقطا لعستحترعاعل 1981 
مدع وستالصقط مذ عتعطاه طاعدعء لازا عتمنعمممء 
تأعطا لعتعلصتط اأعتكممء قلط .قممتاهع لواععمة 
راع كتاععقاء معنادحل تغط مصتحسه لمعم صذ كترم راع 


5ه قاءللكصمء ععنة معطا تعلأعطه عسسد ع6 10 
عاق ملعا عع لإماصحاة ,4.5.1.1 عطا مذ دعنمل 
تأغطا ممه دعلانك طمز زه بزاتيقاء عطا أنامطة 


(22) عاطها عطا ماععة 5ع تقمه30عنان 0 دعقمممدعم 


أنامطة 5ممتصتمه 'وععلإهاصحمة (22) عاطة1 


أمطتنه لعمقعل اأعنتا عه دعتانال ١ه‏ تغط يع طعا 


0 ناته زقم عط غقط عاطها عط حرو ممعاء 15 غ1 

]1 . قعتادل 02 براضداء عطا ده لمععتعة كتسمعلصممدع 
عط 16 لعءطتووعل اع عنه وطوز غقط دع تامس 
نمة عاه: ذنط ملمةأكعلمت عع نزمامص نجعلا غمعاءه 
0 قعاناطتتاصدمه كنط] . طمز قتط كمتركعم عط مط 
5 كمع حعم لم ومتعاطه:م لقده6 معتمدعره ععطلعءم 
011 2ه وا ممه عاطزوومم 85 طعناس 


2 يي لشي 


دوتاقة تصميوره 106 كممكوع متف عند ععط1 


-: 10110135 كه مع زوعل0ع 


هذ دعق صف عنة عتعط) معطت لعلععم ذز موزوعلع 1 

0م م1 عل ممناهة تمهيره مه 2ه (رزوعندماد عطا 
ما دعقضقطء .ره ععمفصممامعم 2ه كلعدلصماد 
0 ع5ممم5ع: عللالومم 2 كلععم ولط1 .5ع ءستاموع 
17 /(68غ2اة الاعم عط أتناد دعومقء علهمر 
لقحضم؟ غطا معءضاعط بمعاطممم ه ذز معطا معطبد 
تعطأه لقة ممتمةتسمونه مه 01 العررع م مفسة 


2 قمعم مصصرمه 


علا هذ قععصقداء ما مأعوع: 3.5.1.111 عط +15 حم 

. 502168 15 مأععككة أقطا '(ة/1ا 2 مذ امع ممم تمع 
لممععاء عطا مذ عاطفتيةن/ا اممتتممصطا أومجم عط 
اعتطت رعهامصطععا ممتأقحضكما 15 امعصممعتكمء 
5كعمأقناط 06 أععمقة برعت هذل لععنالممامة فقط 
15 إ8عاهناة 4.5.5.1"5 ع1 
لإأبلاعه كهط )أ أمعكع عط ما لمعن ذتطا لإط لعاعع 11ج 


010 


لصة عكتامعاءة :25 «عامعه أواععمة 2 لعاكتاطماوء 
لقصمهم عط 
ممتاأمحسمكما لهدمتتهم عط ممة “عتمعء ممتاقحصمكم1 


مملأأونعممم لوعاعه]مصاءعا 


ولعقنا لمسعاءء علتامجم تغط ذه الى . 6اتمتتاعم 
0ق تتم كما خاي 

عممعد لصة غ512 لقمه 28 تصدع 0 01 جلا/تامتع عط - 
عط عدتهععط سمه تمدعره عط موأوعلع: م لمعم 
امنا أمم دع 0ل 5126 010 عط طكتبةا لع5نا تمكتمقاععدم 
لعسسععه وت 73 مامعصع ع مدصة وعم طخله لاعيد 
عط معطب '5.1.1.ة عط 1ه ماصع ساتدمعل عتصهى صا 
عنتقط دعع تزه [مدمع 01 عع طحصتنه عط ممه 16جم/ 02 عهزة 
عمتمتمن رعامسمت مه" .0علصدحوة تزأعمتمعممها 
رقع نا كناعة كاز عدنتوععط معتمعء امعلمعم علصا مه ققط 
لنة مقع 010 علتمندتها 01 دعملا , وع 1 زطتقم مدع 
عتقط وععمتهن لقة 5تعصتهن طاوط 2ه نعطتصتم عط 
مذ لعمممقمعمم ترأكنامتاعرم كه , لعمدعتعما لالتمعيع 
. أمعحصطع همع امل 


عمروئع2ة017 0غ 266060 15 مواوعلع8 - 
وت عصمء غقط) كمستعاطمدم لهدمنغمجتسدعده 


تاه تجشهاء عط أمعععة امم لثل 'واتممتصم عط 
لعاتصنا تجعتحة صرق برع طئتامطالخ . كعتاسسل مل 
اأعد عط ما لعلععم عه كطمز عتعطا . عمفامععمعم 
5لةلمقاك ععمفقدوائعم عتعطا لمة لعأطتعوعل 
مذ لعو كامعلمممدع عوعط1 عممم عط الاوتدم 
عستطاتكء عالتامعءد لمة كممتنواعء ع1 أأمعاعءد 
.211005 ءاستسلج 


غطا غنامطة كعم دمقجم "أه ممتمتمه ععطاه عط 
عأعطا نإ لعمتتمععل ذ5ز وعلتابل طمز كله ترأقداء 


5ع ممم لاقعنان نتأعط) 10 5عدمممدعر 
ر23) 


عتة بزعط1 . 
عاطها عطا مأ لمعم رمععاه0 


3 03 


بحوث 


عطا صذ علوم كأمعلمممدع: أومك/ا 0 1ه معدم امصز 
254 22165 أممعده 1ه كصهئأغة2 اذام أيولج 
علتامعاعد . منندملام! كاعء زممم . ممتاهماوتمتحولع 
لمة عأ1أامعاء5 200 ك5صملادء 1م ناطرورن 


. تعامعء مملادمعممع لمعزعه| ممعم 


بالتعالاع عحمم؟ ما .أناط لععنرع0 منامرع لجمعع؟ عم 
مستا أطاقتد دععنزه لامح ممدعمم غ1 , لإاعاءامحرمء أمم 
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واأتامطاننة متعطا أهطا اعد عطا مه لععدوة دع ممعي 
صقطا عدمحم علتطح ,لعمتصععل برايمعكء 5ز 
عمد ما لعمتصمععل ‏ بر,وعاء 15 غز لمعمه لمعم 
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0 لعصتصمضعأاعل زانتدعك 15 غذ لصنام؟ ,كدهةالكتعمناة 
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عمد للتدمء ترغطا غ6 . 'واتتمطاسة عتعغط عتمرععرة 
ما غطعم عط عتحقط تغط معطاعطد عمتمضعاعل 
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تإاتقعاء 15 بإاتتمطلية ده لععرقة 5زهدلةءصناد 
جتعطا وعتدعتقصة غ1 . أمعاعيء عصدة ما لعسصتطتعاع0 
ع1 .لعمتمسعأاعل لاع ه56 للتامطة واتتمطاية 
وا تمطانة ده لععرعة دع الأتاععي ما 02 ته [4ج2 
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جاع عه تدعس مومعل ععطاه طلته كامعص مومعل 
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امه كاه وتعطاه لقة كتمعحم مومعل تتعط) دمع اع 
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عط غهطا لعامءتلسا عاطها محمطد عتحمطة عط1 


عغط) لعممتامعددمه كامعلمممدعع 01 بإألره زهم 
5عءمقطصع عتتاأعناماد ملام تضصمويه "4.5.1.1 
كمع تمامدمع0 أقطا دعتامصذة غ1 1101 رم 
لصة لعمعتدعل ااعلا عه كاتمنا لصة كمه1هائتستصلج 
ععنة كممللوء تمتصدممء كه 1اعا 25 لعأهم1لمم 
5تأمع امومع قكنامأعةلا عضمصضة عللاءع لاع 
عط ما ماع )1 ,مكلى .لإالهع تناع لصة نإ اأهاممعتمط 
أكدع! طلته عحصن غطعت عط غه علرمن1 01 امعجمع رع لطعم 
امع لممموع؟ ]0 'زأاترهزهحدم عط . أدمء لصة كخرملاء 
هة هتاه تمدعنه 1ه كمه هنا كتصتتصلة عط مذ ورم 
علتادعاءد , مده011؟ كاععزمم ,ممتلهنوتمتتصلج 
. 1ه امعندم له دمملكمء استاتصصمء 
اق تمدعنه عط 0عتعلتاقمة كاضعل10ممدعي.ر 
غ1[ أمعاناء عصرم ما 801110197 دع عمقطمع مااع ياد 
امه عة أقطا كامعحصتتدمعل ننه كاتصن عحدرمد 0 ورعاعر 
عط 0 وعاناطتاممء أقط “زهب ه مذ لاعلا لع ماعيضياة 
ممة لإاعحتاععلاء هارم 7ه امعصمع كعتطعة 
هأ علده98ة 5امعلصومموع: عوعط1 .لإلخصمع نع لقع 
لقة دمتاهعاعتصتصسلهة كتتدكة دالتعصنمء عحتنهةا ناهينو 
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,تأمعلممموع؟ 2ه 'تدهزقم غط1 . لعطدةامستمععة 
01 ك5مملهتاوتمتهل3 عطا ص علرمنه بلععنعة ماب 
عتلتامعاء5ة , ممقةنوتمتسلة ممه دمنامعتهدعره 
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5 0141019/ة عطا جره لععترمة كاعم فصمحم 2ه دعميرا 
1ا6 عقة كأامعساتومعل غقطا دعتامصة غ16 . تزقدء 
لإعطا غمعاءء عطا 6غ لعتدروعاما لصه لعتفصتلومء 
. لاللهكسمعتضتمط لصة نزالدع نامعن بعلمب عنهانااعها 
ادع طنط عط مدره؟ عمطلا ,عا نلمعي جرم , #عنلع110 
لإقةء 15 7/0141 عطا ده 4عع2ع28 ,ععمتمعممم 
غطا ع1 عاطتفمممدع؟ تزلمتهجه ع نزعط) عدتتهععط 
لإعط) , 50 .قصقام لسع دعن تناعة زه مم هتمع تمعامتها 
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.نأ ع ناماه 

رده أكلاحم ".51خ عطا 01 5ع اتام أرعوع رمع ع1 - 
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وروكةة: عطا أمعءعة3 ما ى.0.خ.0) عط ععس تدم 
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عا امعتصع محص )م2 وعمل '5.16.1.ى علا .قسط1 
اضة 0.4.0.4 غط) 01 عتساعيضاد لعدوممممم 
ثة اعتالصمء كعدناةء 1115 . تنتده ١)‏ مأصعحمع امم 
علا معهتتاعا ممتاه2 الماعمءمة مأ مصملاء للم ناصممىء 
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أعمهمكعم ٠‏ مناه1ا0؟ كاعءزمم 
01 /إاتمصتم ع1 .وتتفله واأعصنام عحناماتاهيو 
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.5ع نات أط أعصممةدع مازعء ناعويم 

عط امم أكناتطا هناها عتستحصلج مرن 1011015 كاعء زمر - 

ع0 


عتاطنام كمم تلمع أمناتصحصمء عكلتامعزع8 
.تمممناة عتمحط معلكاع عط أكناتنا ممتلهعاكتصتسلة 


0 100)ع57 امممتحصمل ‏ عط) 15 لإعمرعنوعمي8 


.101:1 كه أ ترم لرعم 


ا 0 ]1ناء 111ل 15 غ1 


ألع حلام تناوء ع1 تأمعاع5 مترع 200 ع5 
. اقمع تأعتهعوع؟ 15ألزا عأوء أمنا تشتخترمء م1 

. لععامنا بإلعوماء )امم عه وزماءعة 
. أعق لناط زه عيهقاءرهدا5 2 15 عندع 1 

تتعطل غتاط لعتوعسلء بإلطاتط عثنة دمع نزه امت عدرمة 


. كتعطاه مقط مرعنجده! منج عتلهء 


همه دعقتلتطتقدممودع له وأعتقممء عه عرعط1 
. وعلاناك 


معام مطبةا علاشبعععء مماكه نزاكره زه ع1 
هسه صمناه تمدعده :10 مملنومتصتصلهة عطا 
ممة 65 لناءتقتل 6 لعمعاعم ممغونوتصتصسلة 
اناعم 8 عمتادعءكت تعلصتط أقطا قتمعاطممم 
4 علدهنت غقطا وعتمعتلصا كنط1 . ممقهندتصتصلة 
غ1 ممعم ما 5عع نزو اصصة رو اعسسجم مم عا غطعتصس 
أععتقد للنامه 1 

. 00305قاة 


ععمقصم ملعم 'وعع نزو امع 


777777377133777 


عتاطسم عطا عط عارمظ كاصعلممموعم الم - 


أمعدعدمع؟ .منا-101100 كاعءع زمم 4 ممعغهماوتمتصملج 
عععطا عط 
مهما وتستتصلة عتاطنام 


ونطا 0ع3253/67 ,15ء8 ةنقتم 01 5عميوا 
كاذ ععتاعهيم أمم 5عه00 
متماءعء عه عتغطا أهطا متععد غ1 . 5ع1) 1ت أكممموعم 
عنة أقطا دعغتاتط أمموموعع لصة دعتاندل أممتتممصسز 
وتط) 1ه عمط 01 ععناهم عغطا ما لعنواعمر 
رعطنه مغ 25518260 ععة جم1ألهوعانأماتم لج 
0 «مندء01ه1 مه ذعلتاع غ1 , مدللى .كممتتهعائتصتصلع 

. باتتمطانه لصة دعام 1ه عع نكمم عطا 


عتاطنام عغطا لعصمتاصعم 5امعلممموعج_ - 

20 أ5لات جنا - 101101 قاءع زمرم 101 متهم اوتصتصيلج 
0! لإعسمعممعا 2 15 عتعطا دعتامصذ )1 . لع10زل عا 
واعلزع! ععنطا عطا 01 دنع عفمقحم عط غندط . غز عمتل تحتل 
أل قمتل لل 02 5ععمعناوعقصمه عطا 01 عنولكة عه 
1037 منت معستستاممعؤتل ما لدع لاتحم )1 عدتوععط 
عادمن1؟ متاتالصقط حذ وعنااناء تل عدذناق 0مة 
عتاطنام وتطا هذ عترهنة كاسعقصممدع: للخ . 5ع نا تكتاعة 


. مغ تاكتستصلة 


]0 5عملا ععنتطا عط "له ععاتصيم لعاتحملا م - 
تناع نتنا؟ تمتامتصدئره علدلا معدم تامع دعم وهر 
علا ما ونقاع؟ ]1 .لعتهلمن عط أكتاجه '4.5.15.1 عط 01 
ثة كامعتساتدمعل عحتدهد كرم اماع ضاوع 10 لمعم 
عأزماة 01 موأكصدمء علا أتناى ما كدمتاهناكتصتصلة 
عط 1ه كامعصسمماعلعل امعععم عطا لمة 5ع ناعم 
. ماعطا مصة أمروظ .5.16.1.م 


كه قعمنزا ععغطا عطا أله قامعلممموعء عط1 - 

101 ممتاهمائتصتتصلج عتاطنام عط ما علرمنة دقعم مهدر 
وتلا أقطا لعدستماء مممنمع تمتتصحصمء علتامعاعة 
امم رزناة ألمة تتعع دم عترمته ملععه دمتأممامتستسلة 
ثقنة ممتاعنلممم غلم علدء تمتتتصصمء م1 معلره صل 
قع6 نز أصحدة امعصمع دمع لوعه1 4مة كأتسنا عم كرمع 
عتأطنام لاه 5غ11)1تطتقصمموعت عطا عنتتوععط 
عأ أمععمم قدمتادء تمتاصصرمء 202 ممتاهةاكتستصسيلج 
قع تمع كلصن طاته وسصتادء تمتصحدم مه زلمتقدر 
قا ما قاع قلط" ,. وتعطاه لصة «تعامعه اعتوعوعمر 


قم 377-737317لطاقة جز حت 1133111 


. كمكلهدر دمأ ذاععل لمة 'واتمطابه ومتعتلممامعء 

كلقا 0 دلععه أمعمين عند معط أهدلا دعغهء 01م1 11 
م2106 امم عع نرعطا داودمطالة كممتاعة لمتاصعووع 
ع88أمععاعم تعلتد10 صترم1 دعا لاععيع مما رعرع م11 
عاتقط لإعطا عدنتهععط دتعمفمقمم 1ه دعمنها طامط مقط 
0ل تزعطا أناط ,صم أواععل وم لفحم ره برطي عرممم 
هه 5ع سقصر رم 'واتتمطابية عتعط عتدوعاعل أمم 


.5015 نازع ملا 


8 لع انط تاكتل رالهناوع غمم 5ذ هدهل ءارولا - 
وعتأمل 02 ععمفلدطدمز ما دلوع! طعتطات فامعد ومع 
01 5عمتا ععقطا عط كه 5ع ناتطأكصمموعم لصة 
أدعطقتط عط 1021 وتععهفصد]/! . 5رعمة ضفر 
أ10365 عا عنة 5نهكالالعمناد أناط . عمقامععيعم 
مم أقصقاية ع1 .اع2! كنطا مره لععرعة مطند دمناميع 
10 عاط أكؤمضمموع: عة دنع عقصهطم غهقط) 15 
له علرهن اله عمترمأتدمص .قصهام يمتامعمرعاممذ 
نا - يستملام؟ لمة قصمتاةةدتصتصقة عتعط 
15 علامثا تأعطا 4ه عجزة عط ععلقدط أهط) 5دهد تكتعمناد 
م كقط عنه! عط . 5مدألالعمناة مقطا “عامعرعم 
هل اعنطن؟؟ دعتال كتاعة 01 عقمةء لعاتهلا 2 ملعم 
لمة 15لكاد لهنامععممء لمة أدعنانزلهمة لمعم أمم 
ما عاتملا كأصعلصمموع: 04 زتره زهحم عط . وعتاتائطة 
مناه ناأئتمتصلة ستتقاقة أعصممكرعم علا 


عتاطنام عط لعممتاصع 5تععه مدلا - 
غ20 5عمل وناكه1ا0؟ كاعءزممم :10 ممتغونكتمتصلة 
10 ععلنه دأ عتنناعهاة ممتاه2تهمدئره مه علتقط 
كاتهنا دععلكرع5 لصة صمتاعه 00م تاغزرت ملع تصنا حورم 
غقل فتعاء: غآ .عع نزهامء طكناممء )مم كقط )1 لصة 
عتاطنام قنتطا عمتساءعتضادعء :10 لععم ه ذأ عرعطا 
مملمهء تمتتسصممء ‏ علامتصصطة 0غ ممنغونكتمتصلة 
وعء تعد لمة دمتاءدلمئم طاوط طلتك كلمطاعمط 
حرم دعم نج عععطا عط 4ه كأمع لم ممع عط أناط ركأتمنا 
.5025 ألالءمناة 108 أمعععء ./الصتاوعة لإاتقفص 
عتاطنام عط غقط) فصوعم قلطا .عمم#عتعط1 
امه وعم00 منا-2011030 كاءة زمم 10 سمتلهكتمتصقة 
. أمعام أقعمع د ما لعمعتدعلعت عط م لع26 


عمتممعاعل مم نرعلا . عمأععط1 . وععتزمامصسء 
امعط 6 كتتقمعمم مستمتميا لععم ترعغطا معطاعطكد 


.]20 01 5م82 


أقطغ 0عده اصع متعم ف صفح 01 دعم نر ععنطلا ع1 - 
أقطا دعتمعتلصة )1 .لعكلمنا 'إأعدماء )مم عه وتماععو 
تغط عستصس متعم مأ نتعطاه طعوع جره لمعمعل ورماععد 
نه لععم لمع ه مذ عة قدماءءد عوعطا اباط ,وعلأنال 
عنم أنائعة أهطا ممتاهدتلرمم له ممتتهروعاما عملم 
1ك نكن 
قأمعلممموع: كه وعمنزا ععتطا عطا الى - 
عط ماعع 27 ععةمطد أععلنط غها) لعتع صم 
ذه عاعها و عه عتتعطا عدبتوععطا عترميد 04 ممتاناعععهء 
ممة كتقمتعءة ممتصتهنا .أمعتصمتبوء ,دع ناتلاعم] 
وءة زماصدة ممتماغط 15 ععسفاقتدمة لوأعصفصط 
ترماع دعل ماععلره مذ دعتلنةة تعطونط عط عساستاممء 
. 0118116 زعم تغط 


79 310 765 أناءععء مها طامظ - 
لالاصعءة: عتقط وعع تامامح عمد أهط) لعمه ل معصر 
وعتلة "لاع غناط , دععنمعل عا قالمع غ5مم تأعطا امع 
خ اا امع "ملأل مانا وتعطاه صقطا عذه! اتاد عتة 
8 33زم! 018088615 أعهة1 0[ . وععروعل .211 لتة 
قلط1 . 5ع اتاتاعععيع رما مقطلا ععمقامععمعم تعدائتط 
لق 1782885215 1134 أعة] عطا ما لعلواع: عط لالامء 
لإقط) عدنتقععط تسعاطمئم قلطا طاعيده) تزاوماء 
مقناه/[ عق متانتا وععنزه | متدع 01 غ10 2 ع5 1تتعمناة 
15 غ1 . 5610165 عل8ن3ل058220م ماعطا عتامتقاممء 
8 أمم 010 5نزمدتاعمناة أهطلا عاط هتكيعوطه 
امه مل نإعطا قط اع عط ما درعاع: غ1 . ويمتطط زمه 
آأناة لإقحد وععنزهامحع عكنسوءءط دمع امام ونطا ععم]ل 
نتاعءطاع'[ أ0د عنتقط لإعغطا ده كعتلناة ماعطا عناستاحرمء 
, 5قع01ناد “تعطعتطعتعطا 


ا 101:16 مطلقا ركادع010م5ع1 01 دعم ها ععتطا ع1 - 


مه كتعآثكناد ممتالمساقتصتصلج كتلط أهقطا امن 


قط 5أعمصفطاء صملامء امستصتصمء عحلعع زاعمز 
ومتطكصه داع لمسانحه عصتنا؟ اطهاوء حدما )1 امرعبمر 
.15ماععة ع1510 ناه طاانا1 


لعممتامعم 5تععفمقحم 01 د5عمي ععقطا عط - 
1م 'آه أععمكة نلعن 5عامستحصمل لزعو معن 
عدنا متتقاع 2ه و1 ج دعلها عمنناه؟ وعأامصصا ونط1 
5ع5للةء ولط . عادم/ عأناععئء م 'تعلئه مز غومء ممه 
. 0|11616©5ع قم ع لومعم 0101 


عتاطنام عطا ص عاتمبه مطنن كتمع لمصمموعم عط - 
متققة واتعصنام علتاماتلمنن 0 ممتانائتمتصلج 
عالتامعة منتعلمص 2ه عاعها عط 2ه جمعاطامم ج عكهن 
أمععع 16ل طاتد عاوءتمتصخصدمء 0غ امعصرمتنوء 
وتعاصع اعتمعوع؟ .5ع نا أورع لمن 25 طأعند ,5زماءعة 
5 عنام تغط آه 'راتلمسن عطا أهطا ممهعص غ1 .عاء.. 


*أه عاعها عط عدناوععطا اعلرع!ا لمعنتناوع: عطا مقطا ووم 
'آه دوتذد تومه عداء 5لإقاعل أمعصمتدوع تاعناد 
وعع لصا علتاععلء عط دععنلع: ممه 5عناددا أمععتنا 
مه نتذماة غطا مز قالناقع: تاعتطاه 15.1 5.ى عط طخل 


. 1101397 116مثةا عنام تأسمعوزل 


'آأه و5عمنيا ععغطا عط 'أه قامعلصممموع عط - 

لمععه ودععلزمامدةع اهلا لعلدع1لم1 5تععة مقط 
ععمقتصمم عم تغط غهطا دعتاصحمط غ1 . كمتمتم 
ععلعانتامصعا عتعغطا , عاطفامعععة امم عننة كلنتهلصقاذ 
تاعاع: أز ,مداخ . لعمماعتتعل عط م لععم ذ1انأة له 
ومتاععمتل صذ كمولع امععع ارععه 5ءمقصهط أوطا 
أمه 0085 115 .5ععلزهامتاء مناءعمته1011 ل0مة 
15 غ] . واتتمطيية متعطا عتدئعاعل ما معطلا عمهدامعمء 
ما خمصة كتععقصقم طاهط غقطة لعاعتمعل تإاتمعاء 
مقطا دععمتصععيعم ععطوتط حم 5ع0اانامععرة 
عة طامط تهطا لعستقاييعع عط مد 1115 .5دهد أ تكرءمناة 
5 لاعن 5ه 0مملعارم له مبعحمصا [اعنر 


0 2ملاأدعتتلعء لصضة ذاللاة ,قصمنغدء1 008114 


لع ا ال ل اضيا 


. 3 إدار ب 5 5 


عط نمطا دعنهء تلصز )1 . دعتانتل لمة دعناذلتط زكمموووعع 0 بالعتطم ماع لزعل أمعلاهم 10 لإعمعوة عط 
وو لأع كه 5عتاتلتط تقدوموع لصة دعامء عمعاعمنا عبد 05 عط تصناه ع6 نوع 20 عط 2ه عهماء مط خ دز عرعطا هط 
أو ممتتمععاما لصة «متأهصتلهمء 7ه عاعها عه ممعم ١‏ .موتلهة تلقاععمة 02 دلاء3 متمامعه مز معع نرم امم 
101 عا تممنا تعكتند كامعسامدمعل عصرمد عقطا دعتامسز 
تعلصتط أهطا وللكلة لصد مولع ا نامم! متمارعء "زه غ130 
. وعء مامد كذ 'زلجناد قنطا 01 نامع ععطاه ع1 وعنا تلت أكمرمموعم كه أسمعسطو نام سمععة عط 
ما قصعاطمم عتعطا ء2لإلهصة ما إتتاعكنا 15 ]ز رقناط1 . لإأعباتاع ع لطع 
عط لصة صعطا :10 ومممدعم متهم عطا عصتدمعنعل 
عط ما قعملإلأمحدء 01 دعومومدع؟ ع1 .كمم امد ماب ,قلءققمقطم 04 و5ءمنزا معطا عط . والفمتط 
(28) عاطها غطا ما لع21173112ناة عه 5ع لهمدمتاذعنان كهمتاواء؟ لمعطانه مه عكتامعد مذ عادمبب 


1ه قاأعتاقصمء ععة عضعطا أغهط) لمعنو زلمز 


عللأعناناة دمتاهتصمينه 34.5.1.1"5 عط 01 كع اهم عطا أنامطة دعكصوموعء 'وععنزه 1 مجمء (28) عاطة1 


ماعطا 01 عقن ععلهحه ما ععصقط عط طاتةة 0ع710مثرم أممعنة ومع نزم امصسط - 
. 3ااكاة لمة دوع نا تااطة 


عط دلععم من-/ 20110 ماءء زوم 10 ممتتهماكتصتتصلع عذاططنام ع1 
. نأ عناناة ملا حتصمع 0 


12,50 عااتأناعمع د عه ممم زولعع0 1020م 
1010 . ممع تلدتعءمد ده لعمةط )مم ععة دمع تتسحدمه 06 علءه/؟ تصدم1 


رفك اعطتتتاه عناا . ممتالومم وصتكحملاة! عطا مل 
قط دعام ءذلم1 غآ . لاأعناط مما 5ز كعم تصفطر 
عط اطوتدم برعل لمهة اعنم ما ععة كلمفصصمم 
وعء تزه امتح . معنا صل معطاه طعدء طنتكد لعاء لصم 
.وعسلععءمرم. لمفادعلصتكتد لقة لعستاصمق عه 
ممم ذز انوع عط] . دتعلره لصة كمه اع تصاكما 


. كله لصقاة ععمقتحة اعم 


معط - 


عتاطنام عط عم زالماععمةء .امعسمتنوء لععمف حلم 


'له عييمتمطة عط كله تمعاطميم عط . 


.05ل أمناتمحممء علاتامعاءد “10 ممتادموتستصلة 
ما مع10ه هذ كعاامحصم لععه كععنزهامسمعء وملا 
اع مم تناو . عنتمي ذه معدم حعتطعح عطا عنهاتاعة1 
عا أععصصمء لصة عامعمسيومعل علمنا 6 لعلععم عه 
مضة 5ع تا عع كلمن ,كتعاصعء علتكاناه طتتج 4.5.15.1م 
. وعالاكتصتطر 


عع نزوامت هاا 15 تمعاطمتم يبمتكهلاه! عط1 - 
أنه لإعططا اناط كأدمم «متدايعلةع! لإمناععه ما امايو 


ينا عطا هذ لعصتقاجعي عط صو 6آ . أأنع1 !]تل مما 1115 
5أذ ذأ أععمة #متصعد 1ه غ10 خ عغنة عتعطا نهدلا ع3 عط 1ه 
00 15 دمتامتمم 10 ععمقطء “تغط ععلهحم أهط) 

. لعاتسنا 


عا 5 .لثمم 1ه عله مذ مع اطمم عطامصق - 
وعمتاععدم لمعتلمتيعم لامط امم دعمل 4.5.2.1 
قتعاع: ]] . وعم لزه امدمع لمة ذرعئة نقده طامط معع حاعط 
غ8 كعمقلمنا ممناةء صتتصحصمء "1ه ععمعوطة عط ما 
قتتعاطامم عمتتتاهة لتق عصأودناء15ل :10 لعدنا عه 
معءساعط متطاقصملةاع: عط) عمتأرممملاة لمة 
.3ع ن0اصحاء لصة 5اع118028 


مط كأ تغط غقط 15 تمعاطمم غتعنوعوطناد عط[ - 

'أه علعد! عطا ما قتعاع: )1 . قاعم 2مقدد 01 عمذ! لمععة 
0 مناه ناتععدمء لصة 'بجاتتمطاتة 4ه دمتتدوعاعل 
5ععنأمتكه غقطا وعتدعتلصة غ]آ . عمتلهده حرمزوتععل 
5120 120)105مظام 101 دععصقطء طعدامدء لص أمم مده 
عطا ,مذلك . كأوالداععمة «متمعدو غ0 غ10 ج عنة عترعطا 
عط دقناء5لل م1 لعلع26 15 كتاعع فصقت 01 عمذ!ا لممععة 


وعء زمامحت اهاما 0 معطصنام أوعطوتط عطاة - 


لمة عتاقمطانة 'أه ممتادةالمامعه أهطا لعامعتلمز 
وتعاع" 1 . اممصتصمل نزأعلاا عه ممت لقح لرموأوامعل 
مق 01 5عناوكأ تقدص 1ه حم تتم عامععمم عطا م 
عه أخههالة اتامطات؟ دمععفصقحم مما 1ه دلصقط عط مز 
ونط1 .5تعائمت طعند مذ امهم عله دعم لزمامى 
ما ععمعلتصمء عاعها د5ععلزوامددء وعزامهز 
دعاوء تلم مكلة غ1[ . قصماعة عكلها 10 دع 'لاعقصعط 
0 باتامطايج تغط عتمععءاعل أمنصمء كع مسقم 

. قعء لامع 


عطا اناو 15 عتقامعء عم اومعطعاط لصمععة ع1 - 
.كلضنمئععاعدط لقممتاوعملء ومتطعنهحه ه10 لعمر 


عط 6 دمع نزمامحمة 'أه كدمناقء 1 ألمين لصد دللتناد 
مم نعم م علكره مذ ؤطمز تغط 1ه كاأمعصع “لياوع 
دعق لله متا . بزاع «تاعقلاء لمة بالتمعاء قلاء عط 

. أاءة معط عوعله” عط ما لمعه داز )هط 


أقطل لعصمتاضصعطم كامعلصمموعم له لوط - 

. جاتتمتمعة ]مم غتع رده لعمهط عط )115ةا اهأ هترم 

وععنزهامتمع 'له ها ه ععة عنتعط) أهطا دعنهعللما1 11 

ذنط1 . تتعطاه 07 لدعاد مأ لعامحمم عا م متكرعوعل 

311 أمعاءرء عط 0) لعددعممعل عه بإعدل) أقطا مموعتم 

لكه مصتاععة عط مضه ععمفقصم مكعم اعد مامعللة 
11 5.ى عدا 0 ممتعصماءم 


1 لمعته تاصعدم ممع نزو مدع ععهام لختط عط م1 - 
مصة معتاتاتطة تغط عدتاتانا ما لعنتاه | اج امم عه زعا 
غطا عنتقط امم مل تإعغط أقطا مممعص كتط] .5الكاد 
معطا ما مصتلرمععة )دمن وستححسرم رمعم .ه! عاكلتقتاتما 
قوع الاعد عأ عمعع أمم حندء نزعط1 . 0مطاعد تاه 
. كتتاع امهم .10 ممم تأناأه5 أقعممناة لهة 


هم ستمدعنره عدا 5أ حتعاط0:م أمعناوءوطانرة عط1 - 
06 غ10 2 كصتماصمهء '5.18.1.م عط 2ه لتسمرزم 
مستمع أدعلع: :0 لععم عطا ما ورعاعء غ]آ . ممرعاطمم 
و5عاطهتة/؟ بتاعه اتتاة ما كمم ها متصتتصلج عصرهة 
5.11.ة عطا 1ه اعلكعا عط غه وعومقطء دعلا عدا 
لأنامنتدعطا ممه غمرع8 


1301 117777777117333 


183 طامط 'أه وصعاطمهم علطا يصتجعاتع ]1 


دوقاةع تمدعنه غطا علصتط أقطا. د5ععتزمامدة ممه 
0 ناعم لاء ممتاعصطظ ا 4.5.1.1 عط 01 عمناأعنصاو 
عل "له كامعصدمماءع0 علطا ودنعدال كن ولمعا )1 


عنطا لقة علناأعناقاة 2مملا22أصموره 4.5.1.15 


2 


وعع نزو ادمع له كلع هده تلامط 01 كه تاكعوعناد 
.أ مام مز 


ناكه وامعحصمماعتاعل عطا ,. اعما كه لهجن 2 كم 
ا عاعتطعة عساعبتناد ممتادع أصدوءه 4.5.1.15 
: ا لندوع؟ عم أكزه011؟1 


5-8 


عط :0 ألعرع] قمهن) عنعن مممتااةتمتحلة عحرهكة -1 
ة تناع تاممصم مستلهاتائعم] "1ه عومكنام 


78 وبجورولزم] مه هلمن 


5ه مملامناوتستتصلج نوبرع لمة كعلتامععم1] - 
عتاطنام امع حرم ماع عل عاحتاناوتمتحصله لعنهه1ام! 
واتولام! اتعتصنا أمعوعم عط الى . ممتاهائتمتصسلج 

. اتاعل زوعم 4.5,15.1"5 عط اه عه لزه معطا 


5ق أمعحرم مات ناعل دعن تتاوكه" نقتصتاا عتطعلمعء4 - 
علأمانام امعحورمهاع عل علحتلماستصتصلة لعنولا0] 
عالتامعد ودمااه! اذ ,نتملا . ممتلعاكتصتسلة 


ام اتزقن درمتم رع روه لمعايرهاممناءم) لمة 


أقممتتهم ما لع«تاامصهنا كوك عتاكتاهاى عالتامعاء8 - 
. اطع نمت اقتو لما 


وه لعلتتل عنم كممتااكتصتتصلة عدرمة - 2 


:79 وبجرو1[ه1 


لصة عكتلهناكتمتصلة عه! ممتلعائتمتصلة عتاطتاط - 
هرا ماصة لعل لل كود متفللة لوأعصحصلا 

101 15 عه اع سامومعل 2226مع5 
:10 كذ «عطاه عطا همه ععتضلاة عحتامائتستتصلة 


. كتتؤاقة لدتعصمصط 


عا 1ه أمعخممماع بعل “عطاممة 5 عتعطا ,مكلف - 
4 صمتاهة تصدئنه 0 ممتتدنئتمتتمله لمتاجعه 


طقل 7130777113737 :لطر :و11 1117 8017 


لك انالك عن زم متهت طلتخ نمك إن كترع اطامم 
105 لععه عط ,10 ممتادعء نلصا مه دعحلع 16 .50 . معط 
05 عمنا لدمعمة عطا طتته قصمناوء أستاحصحرمه عمجم 
طاعط) ما معدم عدم عنه نإعطا عدلنوععط ذتعع 2 مهم 

. كاء 2180084 تنقط 


عتاطنام أهقطا 15 تمعلطميم يستحمالام ع1 - 
كلععم منادندملاطة! كاععزميم 15 رمغهه)اكاصتسلة 
01 دععتزهامحمة الى . عساعنهاد ممنامة تممعره كاعم 
10 تإعمعلمعا عط لعمباعه ممتتهنوتصتتصلة ولط 
عطا طلتج لعتوروميمعما عط ما لصة 16 ممتاععصةء 
مئة عل تعمل صق دعم تزه مجع أهط) معتهء لصأ ] . ممعطاه 
متا كتسصتتصلة كتطا هأ علرمنن برعط عدبرهععط عولناز 
عطا ,. كتمعاطميم . دعنددعيم , لدم اعئرمن"؟ تمصا لمة 
,50 . ماعءم85ة تعطاه لله لصة علرمه 1ه ععصوع 3 تصواة 
]ع ! عما أكناتط )أ 1ره:11 02 اتأعمعط عط عدم لميام؟ بزعطا 
ههه رمعم أنامطا 1 115 05 


عتة كموأواععل نزمقته 15 تتعاطاممم تعطامصة - 
عنة لإعط) .مكلة . ععطاه طعدة اكد لعاء تاكدى 
عمتانام: أهدلا دعغهء 01م غ1 . تاعسحد هه ممه عناناناممعر 
قصة عمتلقحدم موأواععل امغممء تإعمتعنتوعسط ممه 
دعنا أ كتاعة "اه تمعصتطوةامسمععة عط تإماعل 
0683 مدع ده لععتطلمع عنة ممت ساععل بتع تمعترمل/1 
أمعععة مط هل وعت ماصع .ألتوع 9 كلل 
تغط قد تامعتمعامصحمز لتمنحة لمة صرعطا 


'أه عاامنتتصموعا عطا غقط) 15 تتتعاطمدم كعم م16 - 

عدا ده لعصدةة قصة لعتمعت عط أكنامد كمع ا تسصمة 
عمه عع غهطا عقمعد عططا مأ مم هعتلةتععمة 01 مأقهط 
عط ما لمة نوا أكتاعة متقارعء 2 مذ لع 2 تلداعءمة عط أكنامر 
'وعع ا تتصصدمء تقطا معنهء تلم غ1 .16 5ك علطا لقصمموعمر 
ما لععم ج دز عتعطا لمة لاءلة امم 15 ععمقصصم يعم 
غطا تهطا دعتامصة اذ . مكلخ . سعط عمتعتصمعجمعر 
بقسط1 .لعاتهن! ذ5ذ عرمطها 2ه صمم1و0101 
أنامط ات لعغناط موزل ععة 5ع ذأ[ طأقصممقعم 
لحن نانيك أنه نزعطا «عطاعطه عممعل10قصمه 


ععمعتعية لمة والكاة , كلصدمضواعةط تهد 6 2عتطلة 
. 01201 


”معدم مومعل د عط ما لمعته 1 أناط 


عط كه كامعصممماع عل عطا ماعاعع ع4 
لع اطفائنه 5غ ,عم ابتاك ممتئم أ مدعره 4.5.151"5 
ممة كتعمقمقتمه طامط علكة ها .اععاممء قلطا 
ماعط ,ه! عتناعنتند لععتنوعن عط انامطاه دعع زه إم دع 
قع5موجزوع عطا] .ومع حماعدمعل لمة كمه هعائتستصلة 
عط هذ عه دعتتهمحرمتادعين تع ما وععنزه امح 01 
.(29) عامها 


عط غنامطة دعقموموعم 'مععترهامدة (29) عاطة1 
مه كصملغهاكتمتتصلة تغط عمط عتساعتصماك لع وعم 
. كمع ةمع 


غ018113رمعم1 
لل للندنت 


أقط) لعاوعتلصا ععمفامععععم أوعطولئط ع1 
وتط] . كععصقطء لععم أمم مل كمممقىندتمتسلة 
عماعة الامطالةا لعدسمملعم ع6 مدء ارملا ممدعدم 
4150.1 . أمعاكع أوعنع 2 0 دعنتاووعرم له كتمع احامئم 
210 تصمعنه 5.1<.1"5.ى عطا 1ه مع زوعل عط ما رعاع 
طاتل قصمتاعم عام وبحمال أهطأ بإه/ز م صا عسبغع بماد 
. كتره نا تلصمء لعاءعمدعمب مه دعاطفقة؟؟ لمعرع )نل 
خدع ع أل مذ علدهنة فأمعلممموع» 1ه زتره زه ع1 
0 ممه تصدع1ه0 385 للأعناى . 5مملغهتائتستتصلج 
عتأامعءة ,مناه 1اه0؟ قاعءزمرم ,ممتاهنادتمتصلم 
4 ع تاتع أعة لصد م016 امع هم ,كم 0 2ع أن لتحم 
تاعادعء ممتتوزعمممء لدعأعه1مصطءع) 
مط قامع0ترم جوع" اعتزع1 لجمععة عط مز قعدمرمه 16 
8 101 0ععه 2 5ز عنتعطا لعاأتسصلة 
01 غ515 عطا تهطا 5عنوءن0مة غ1 .كممنادهندتمتصلة 
وعع/0أمتتع 01 "ع طتصناه علا ها ممتتهاعم مذ 020ل 1رمير 


عتاطنام ونا لعلساعصا كقط غ1 .ممتلائتصتصلع 


مه مناه تصمع:0 107 15 عه : كدم لله عاكتم تملح 
عمناععلناط عم كز معطاه عط لصح لمطاعصر علرمير 
. المع عع صفضة وز لمع 


لإاسعم معوءط عكقط كممتمهدامتصلة عتصوة -3 


90 وبووو1 م1 مج لعداكةاطماوع 


اعء زمرم 2 كه/< علنزه ناعم مه نه حترملما ممق هم ع1 
عع زملم عط تعال4 .دع تاسامء عحرمة نإط لععمهمة 
اعم 8ه لعنوعن 4.5.1.1 عطا . لعلمةء لقط 

. عاه؟ كا وستحعنطعة ره ممعنهنائتمتصلة 


همة علتامعاعة م1 عيضا 15 عصنود عط1 - 
. لمعه م تنورعمممء لوء زع هامصطعع) 


"تعطاعع م لعمنامرع عرعنة قدم ناه اكتم أله عدصروة - 4 
لصة «مأنهنوعاما عتفاتلئعة! ما ععلنه دز 

مااع تاعة 01 عدممكلام عا :10 جره تامع تحانا ستتحرمه 

'1.1. 4.5 عط ,ع امصدء عه" . لإلأقمء عمجت عإنزمل؟ 

دعأعهامصطاءء) طامط «#عطاعيعه) لعمناميع 
تناع هته لمة امعط نومعل اعتوعوعم 
لعنده لاه مون “علدا عط .أعة! مآ . أمعحتتومعل 
عط ممه «ماعهد سعتذلله 5اأعصنامه عتحلنهاللةناو 
معأمعهامصطعءة لعندهلام! 5هللا لتعصسره1 
عتاطنام عطا ؤز علان برعم عدا .امعددمماعمعل 


عتعهامصطعع) متا فحص .م! ممتلوكتمتصلة 
8 نامع قلطا 101 مقدع" متقحت عطا]" . اعتوعوع 
لتنا لعمعععمم عن ماصع مدعل طامط غهطا كز 


!ف وعراممهعوعء زه كدمتاعصنا! ورصتاء تقح عط 


بمع20رع صناعط مط ل نامع كحده نه ناته تحصل20 عدروة - 5 
م5 ع اندع لع عط 4ه وع 13 اناعة عط 5 تاعناة 
لعلصديوت زاوستمدعمعمز عتقط ممتهمامتستصلة 
ذه 'تتاقتصتدم عط 2ه دلععم عطا أععحم مغ معلكره ص 
عاتقط أقطا كته 02 كاأمعدة تدوع عط ,اناه 
10 لمة دعتهءممع دمع للد مذ لعطاكتاطهوة مععط 
للع ى. 0.4.0 عط .طساء و'ععمعتعة معنلاتطء 
. تامتأةتاقتمتتصلة امتعمعع 2 25 )از ع2ترمععاة» م16 


للع ا ا 2 


5101/0011 ركاضعلممموع؟ 1ه نراتره زهحم عط معن اناد 


.ورتطتله داتعصداهء علكتاها لقنو ص !هت بدمتصزمه عنطا 


عم ة ممتتمعى نه عستاععممة ده لععنوه عمه مل« 
روا لمعه عط 01 لهمعأة 2 دعلااع )1 . ممتاعاعتصتصمل0ة 
م لإعطا لصة كمهغهتاقتصتص20 عصتائلءء عط 
. 3/0116 مع تناوع2 عط علاعتطعع 

. رلياو قلطا 01 متاميع “#عطاه عط 165 كم 
قم قتطا انامطة لعاقد عنعلةا تإعطا ,وتعع 302ل 
عا مذ عنة 5دعمتقمممتاكعنان 0 دعفمممدع" تغط ممه 
.(30)عاطها 


لمة كمأو تاقتمتصلة “تأعطا 107 عسباعتماة لعمتنوعم عطا 


عتمم :10 لعمم ع ذز معطا لمة عاطمائته امم وز 
ودانلك لاه ممتامء سمدم امه ممتغمروعامز 
كاضعلهممدع: 2ه ناترم زهجم ع1 . كممغمماكتسمتدسرلج 
كمملواعم لفسالنىه لمهة عالتامعكد مذ عيمس 


. 2)105]واستتصلج 


طنز قامعلمممدع عطا ,اعبع! 6وعبهها عط ألم 

ومع عنط1 . قصه هناد تمتتصلج عصتل تل ده لععوة 
ع6 أكتتلر 5ع نا لكتاعة لصة دعتايل ؤه غ10 ه ععة معطا 
غ20 15 قعع تزه امحدع 01 معطتصيم عط غتدط لعحممرمامعم 


غتامطة كممتصامه 'وتعمدمقدم (30) عاطة1 


. كأماع دسا تدمع 


ازأثنه زقته عط جرع تعبده]ط , قممأنهنائتصتصلة تعطاه 01 
#طتصيم لعاتصسنا 2 غمعوعبجعء كامعلممموع 1ه 
ودع . لعامعءعة عط ما الناء تل ١)‏ دععلقدم تاعتطاه 
أهة كصمتتداع؟ عاتامعلءد صا علرمن1 كأمعلصممدع1 
.2505 ا_تستصلة عسطانك علتأمعاعع 


كأمةلممموع؟ عطا كعمرمء ممتازومم خنطا عط مآ 

زعا طونامطغاخ . للع10زل عط ما ملععه غ1 فصنده1 ماج 
5 لدملارمه دعاهعءتلم1 14 .كصمكرعم ع1 عله 
امنا قاع لجر هدوع 01 تزه زهجم عدا1 . ءلتمسعاصا 
متتقلئج اعصصووعم امه دالأعصنامء علاتلهاتلةتضو 
مما 1ه أمعقدمموعئ عده نولم0 .كممتئهمائتستصلة 


860 8 مملتوءىت 6 لعتتعاعم وعلالانامععرء 


101 4عهه ج 15 ععطا قصوعحم كتطا] .مممةنمتصتسقة 
قط أقطلا متاو كتستحصلج ناعم 2 عمتطعتاطمادء 
عل[ .اع تلمع أناوعر متقاعء أتتاه 10 كاتقتا لدأععمة 

هناك تمتحصلة سمتفلقة أعصده5تعم مذ م1011 


111 اطاط 10533777 )اط اطاط 1171701757 


عط أقطا عاطها منتامناد علتوطع عط رمك موعاه 15 غ1 

ععتطا غطا 0ه ك5أمعلموموع 01 عمقمععنعم أمعطوتط 
خقط) 4ءعمء 32251 5لاعغم 22282 01 و5عصلز) 
عط عط أكناته كتمع سامدمعل ننه كمملأهنائتصتصلة 
عذعطا أقطا اع عط م مرعاع؟ غآ .مععصفدء غتامطاته 
غ105 . نزاء حتاععلاء لعتاعناناد عنة مدمالهدتصتسلة 
5 عند ,كصملتهةناكتصتصلة مذ عترم مأمعلممموعم 
,ك0 هع تستاحصترمء علتادععة ,من حلام كاعءزمضم 
متعامعء دم نهنع مومه لمعنه امصدءعا همه علتامعاعة 
معاهم قمة ممتهذتمتصلد نمه ممتتمعتسدونه 


01 


وأمعلصهموعئ عط ,ععهام لصمععة عط مذ 5عحرمء 11 

,5مك طءمناة غهة تلمعف تقد ,دع لللباعععه مما 1ه 
. قمه نهاك تمتصلة مصتاهروم1معصن ده لععتعة مط 
وع 11ت تكهسممدع همة دعا تكناعة عط غهطلا دعلدء نلصا 
ا 25 تأعنجه 00 04م عته كممتامامتصتصلة متعطاه 
معنا كتاعة عط عتسطهه عأعطا صذ اتناك غطوتطم نإعطا مه 


عنامقطمدمء طعتاتج ععغابت علاتامعكى لمة كممتتهاءم 
عطا عملنداتائعظ عمل امتتمعديق عط التد )1 
013011 عدم إعتاعة 
ما لإلناكد وتطا م10 'صدووعععم 15 غذ . برالهماظ 
5تعكقههم طامط ذه كممتاكعورعناد عط عندعناكعاكما 
كع اطامجم عتممعء :ده ما ععلره مز وععنزوامصء لمة 
0 عملناعناناك مناه 2 تصدهره 5.15.1"5.ى عطا ععلصلط 
وعم قمقتط 01 دعمموموع ع1 . نراء حتاعع]اء ممتاعصيا 
عاطهقا عطا هذ لعلساعما ععده دع_تهصممتادعين ماعطا 16 


(3) 


ا 3 


كع عقمقتم طاوط 01 كعكمممدعع عط تدم سرون 
تدعا ده ععتقة نإعطا )2) دلدعناع: وعع ناه | مدع لمع 
5 تأعناك .قعع القلاء أنامط) 3/1 كم0 21 تأكتص أ حص 2 ستمارعء 
4 22155 أصقعءه .منا-نده11ه] قاع ز0م 
01711١‏ ع [الأضعاعة ,هلله ادال الع 
تعامعء ممتأدتعمممء لدعزوه[مصطععا لصه عالتامعمو 
ععنة نعط مملخهء01صا مه دعنتلع )1 . ع1116ه0 اأمعادم مد 
. لعصعنوعل لاعن 


علتامعد عمتادممم#معصا دده لععنعة تلاط ,مداق 


. عالاأعنناة لامتلهه تصهوره 5.15.1"5.ق علا عمألام مدا 10 كممتاذععؤناد 'كاعم لمق (1 3) عاطة1 


أقطا 15 م266 امتامعه 2ه أععلاع علزد دامعو مدل 
طات أوعل لسة كدمزواععل علقدم م1 لمعه درعع 2مقر 
أنامط11 211025 زد أصعع ستاصمء 
01 1113038215 ملم 5م تأعنماكها ممه 205قتصترمء 
ملاع . أومء 01 غ10 2 5ع5هد 11 عوتتوععط داعتحع! ترعداع تنا 


221100 اله نامع ص أل امتمق - 

لصة كاأدتاداععم؟ “متمعد , دعم /زهاصتمء عدتل امه - 
. /011ططأناة تطمناممع 3/115 قتاع6 21303 مع همع 

. أتتعص ده لعمهط عط )121115 م10 )مم8 - 

غ5اته لاه تاقتصتصلة عتاطنام تمأغمع تصن تصحرم0 - 
. لعمعذوعلع عط 

ةا كمملغةضاكتمتصلج اله عمتل1كمءه - 
1116111 تناوع لهء أيه 1امصطاععا 

عتنة ممتاهةالقاععمة لهة “مطها! 1ه موتوتكلط - 
.لعلععم 


. لعصتهتا عط أكناحار وعم نزهامرتدرع - 
غ215 20888655 أع مومعل أه ممتاععاءة ع1 - 


. ععمعاعم حرم جره لعقوط ع6 


. لاالهناوء لعامعنا عط أكناتتر عع لزه مدع لاخ - 
لع0ع526 عله كمه زأدكتناء015 مءم0 - 
. اع للاقضة 110 - 


156164 320128215 01 لاعطتطتته أمعطاوتط عط" - 

لتتعلاء هذ عاطمعناممة تزلستقدم ك1 ممتاهةتلضامعه 
'5.5.1.ة عط قصة دع تناع فمأمحصقتم "1ه أعومقة 
0 106 2 كعقتلةء أ عدنتهعءءط غ1 20010 أكتاطا 


]2505 عط . اعة؟ ص[ . مصعاطممم احدممتمعتصدع:ه 


وأعصصفطء دمتادءا اتمصصمء علطتاءعلك 


جرعء تخاعط 
عتاطنام عط مصة كأ تهنا دعء تعد لمع ممناءلممم طامط 
. مقلم 
عطاسية! لععم 


متخو تمتاتسنتصمء 106 ممتاممائتمتصلع 
ممتتورععاما لمة دمتاهم لصوم 


. الجاع 01م ت1 


برالاععمدع .قتعففصفد له دعمنا معطا ع1 - 
0100 
ه01 لع26 مالع ايه عل لقة قمه لو تاكوتس تملع 


أقطا لعده أأضعتم ,كاعم م صقم اإعرعا 
ماعل عاط .5ع<2؟ ,كلع انام دمء 35 تأعنا مالاعحمم تتروع 
ممة عمتحعاعل مق تإعطا غهط وعندء نلصا )1 .عاع... 
عدنوععط امعطم تناوء عدعط) :10 لمعم علطا عنواءعممة 
مانت دععنزهامطع لإمقحط نرم عاط أقممموع عه تزع 
مصة لإاعحمنا وعققيك تغط حملمعم ما سعط ممعم 

. لإأعاأوشساععة 


عطا لعمه معت كاعم فصقحم 01 دعملا معطا عط] - 

محة لمتامعووة ذأ دمطها "ذه دملوتكتل عط م1 لمعم 
4ه عمنزا عطا مذ لع 2 ذلواءععم؟ عط لانامناد دععنزهامحرة 
أمعطقتط عط 
دممعحا تاعتطانا عع همقحم ع1ل10 :10 دز عمقامعععم 


تتعم برع اعتطة عاتم 


امم مل أقطا عزنت معدم تومه عند دعلهمتلروطتاة تعدا 
مه كممعهعاتلدننو ,عءمع عم عتعط) تاعتهصر 
دوأو الل 2ه ععمصعوطةج عط , عامطات ج كحخ . دمتاةعسلع 
وععلزإمامحة علقم ممتتهعتلدتععمة لصة روطها 1ه 
معمقصمماععم “تغط ععسلع لمة لجأ التكاكصنا 

يك 


قط لع )تتصلة تعفمقحد زه دعمئز ععنتطلا عط1 - 
طغتة مدع مومعل علمنا ما لعلععم ذ5ذ صمتتهم :هم 
'آه ععمامعع ممم امعطوتط عط , تلمع مآ جتعطاه تاعمع 
عاللتد دز عع ونطا مه لععهة مطبز ذاعم مقط 
عط غه علروه عط عهطا دعادعتلمة غ1 .تع عفصفط 
بلعم وعاصا العجدامم ذأ عمعدمعع همهم اعبع! عل00تمط 
:0 لمعم ح ذذ معطا غقط دعتاصصة اذ ,عدمطمعطاسط 
عاماتائعظ هط داعصصهداء ممتهء تسناستحدمء علاتاعع لزع 
"تعطامصة ماع معحص تدمع 2 صروة :110114103 


0 قعمنج عععطا علا 01 عم مادععمعم ادع انط ع1 - 


لععنقة تكعمدمقص له حلصت ععتطل عط أل عدصة لصة 


اللعاا اأوعقع د ما أعما وتطا مه 


كامعطءامتصم أهط) «ملاذعععيد لممعه: عط] - 
.5عءلإ0أمتء علالع 0) 5[ ممه كلاملاعمم عط 
كاةتلقاععم5 «متمعة لمة ك5ععملمقته اأمعدم مومعل 
امد عقه ترعطا أهطا معندء للم )1 . بام ط انه أمعل [أأناد 
لإعطا لمة نإلاء تناو دعتامل عتعطل) تممماععم ما عاطة 
5موتاعة أمعونن لعع0 أقط) كدمتاهنائة عتصمد ععم) 
لععنامه 5ذ 1 . كتعمد صقحد تغط ما متمعاعر الامط ا 
عمأضععنعم ‏ عنما 2 دم دعلتابععي مما أقطا 
عكنادءءط. 5رموأ عمد لصة 5تعتفمقدم طامط صقط) 
عمتلقحه 15 اطع عأعطا لمة براقمطاية ملعطا 
خسة قاعم قنةج 01 عقوطا ضقطأ معتدعيع عند كمه أوأععل 
.15015عملاة 


ومناماق ععقطا عغطا 'آهن فامعلمممدع عطلا - 
معمقط عط غمم لانامطاة مهتامحدممم أقدل لعمم تمصع 
قط صمتاهء الصأ ده دع كع 11 .التق أناط . /إ1أرم لمعك ده 
/إجناءءه 6 ععصفط عط عده! ها 5بامتحمة عنه تزعدا) 
تغط عكعوعل برعا طودامطلة كمماتومم ععطوتط 
لمعاءعاء؟ عن ملعف صقتم محمد غهط) معتامصآ 11 .مكا4 
عتعطا عدندوععط كمملائكمم لعطكتأ نيهم ةوتل 15 
225 معطوئط طخت لعومك عه 5متطكدمت اماع 
امتعمعع عهطا لععتامم 15 غ1[ . كعنا براتصةا سمه 
عددوءعة عمةامععنعم امعطوتط عط) عحقط دع مفصفس 
اع بإعطا ممه لعامصمم ع6 صممد التكد نزعطا 
عط .ذوعءميم مملاععاءة علا 5أمنادمء تاكتاممعم 
5ع اتاناءعع»ة مه غناط .05د كاعمناة 61] عنانا كأ عتهة 
20005 موتاءععاعة عط مط زه عنوكحة لدععاة عتة 
.ععقام عخلةا الا 


عط غهطا لعنقءتلمة وعاتاناععع مما تزلد0 - 

أكتات طمقاةء أمتاتصحدمء 5 ممم اكتمتصلة عتاطيام 
معطاع مع )5 ما معلعه صذ لعمعأوعلعم ه56 
وعءتدعد لمة دمتاأعسلممم طتتكد صملاو أ لتالسطرمء 


جم دماقعاكتصتصسلة عتاطنام عط ع910ممم همه كاتصنا 
عه عمعطصندم طعدمدء طغتد مملامء تسباصتسرمء 
عه اعد[ 2 ؤز عمعط) أقطا كممعد غ]آ . دعءتزوامصء 


اناا وعم ةا عع عم أهناوء 'زاتهعم عتتهط تعن مقدم لمج 
نامع 1١‏ . 5تمذ اكع مناك 101 5أ عكقادمعععم أدع ها عدل 
001 طقء 5015 أ العمناة أهط اعةا عحاا ححصم لع انوع عم 
واائعاى لصة ععمعاءمصمء عط اع مط ممتص عل 
.05خ ع0 تحاضعاعلعم كمتهتماه 10 لاتدودوعمعم مج 
20 عله لإعطا ,وتعم 2302 0تة دع اتأتاععيت مه :10 دم 
الع مومعل 012 ععممسم نعم عط غلك ل دده 
تغط أهطا لعنمعتلصا برعط) . عماع ع1 .كعم همسقم 
ععمقدمولمعم تع مه لدممعل لانامطد سممقععاعع 
.5لا [لتلهنن “نتتعطا 01 75مع) مط لودتهة رطمم 

.ععمعتعمئء لصة 5[ أناذ , كدمنأوعتلء 


15 200 011273112815 ا نقحلا عره/ - 
'(القناوء لعامعن) عط أكناته دمع نزمامحد لعمم ل معدم 
5ع نإ 1زتتاء عتررمة أهط) دع امحصل] . بيمواعته! ه متلضة 
قط قع151168م عزمته ممه دعم قأصة209 متقارعءء امع 
ملاعم , لومئطة وصتاءتهتنا 35 طعناة ,وعطاه 
وعنتلياة «تعغطا وستنتستاصم غ10 ومتطكؤيةامطعو 
ما امعسامدمعل تغط حم لإاتقوء ومتسعاحصهن 
م0 لععنقة 5عكتاناععنء مم 01 عمه و[ . “عطامصة 
عاعناءع 'إقتم نإعطا عدتنوععط ترمتادعععناة قلطا 
. ةلا عتصدة عط حر لعاوعه) تق دعم نزه مجع 


01 5متامنق ععتطا عطا 01 م08 ععتعم بلاع1 ل - 
صعمه عط لانامناة عنتعطا أهط) 0عاقع88لاد كاعم 3 نقتت 
.665 نز0امتع لقة 23285615 دمع نتتاعط قحم أودناء015 
طاتة 5عنا متمعطاومعماة .0! لععم عطا ما وعاعء )1 
عط غة كتعاطممم عمتعلمه علحامد ها دمع نزمامص 
5ع6 زه أمتمع 01 كممتمامه “عطاه عط .عدمة ععممم 
عن 5.1.1"5.ة عطا عماام م1 أنامطة 
عاطها وصتتده1اه1 عطا صذ لمع0ناعمز عه .عسسعيصة 
.02( 


مسج ا فيلت سج هسوسو ور قف وتم 


أكنات دملام تعدعل طمز لعصمتاصعحم مطللا متعم همهم 
ونع يقصقطم أعنث! ع1ال0تم .10 15 لعمتحةعاعل [أعبوعم 
اآ . كع الاناعععك رما “0! 5ز عده اوعلده!ا عدا لمج 
لمة ذطمز 'له ممتامتعدعل عط غهطا كعاوءللمز 
ع1 .لعستصمفاعل براعوتععيم امم عه 5رعلامططمز 
نط1 . علهم9 ]0 بإاألهدن عكتاععلاعمز 15 أأنوعم 
امعتطع مفصفحم اعنع! عاللتدم عط اه مادتكدة جمعاطممم 
وع )11 اط تعموموعع 1ه ولصتا كنامليهم؟ 1ه 101 ه عتعرو 
ع8نة! 2 )2 لعتسماءعم ع6 ما عكقط كمم اعم لمه 

5016. 


غهط) 0عتمتاضعحم 5تعم مقط أه دعمتنرا الى - 

خآ . وسمتصتهن كته لع10٠مم‏ عط أكناحط دومع نزمامدة 
عقة كلتقلضقاذ ععصقصصضم'عم متعطا أقط دعلم016م1 
لإتدودععع2 15 وتم تهت ته عط لأتامطاة تإغط) صهطا) ووع! 
ممة كالكاة . 
ما لعلععم :15 از ,وقاة . وعلساتغه عتعطا عممقاء 
7م أتناد مغ ععلعا مما عتعط) عنولمنا 


عهلعالاممخ “أعطا مذ ومدع الا 6 


أمعطتط عط1 65" نالع لإعرهامصاءة) 
.5 الأناععي حزما 5! 5 مأمعلتمموع" 01 عممامعمعم 
أهطا اأعذا عط زه اطاعن!ا عطا ص لعسصتهامعءع عط صمه غ1 
لاعت عط كنحم أعنرع! وتطا )له عترم ها عنكونا محا عومط) 
عطا أععصم ما ابكاللناة لصه لععد تعحوي ملعتا تلقنو 
أوء1019! عط'1 .ؤطمز عتعطا له وأمعتمعئ وعم 
خط عدناوععط 5ر55 ألاءمناة عرم] 15 عممامعمرعم 
نإهل م نإهل ه10 عاطتفممموع؟ عننة وعتمصتلرمطنات 
لععه أامص مل طاعتطية عترمنة عميامء عه دع اناعم 

. مولع مما لصة 5للاكاة ومتلصةأكاناه 


قط لعمهتاصعده سترعوية قد 1ه دعمر ب معطا 16 - 
ستل مععة معدم عط غأقن جز رعق ة صقحط امع حمتتومء0 


5ع الاناعععء مرا لاه .ععمعاء محصمء 06 إعنع] تبتعط) ما 


دنا تصقده 48.5.15.1"5 عطا 1011م 101 كلمتاوعوروناد عط انامطج 5ه 'كعن نزوامدك (32) عاطؤ1ة 


23*50 
0 ظ2ظ2 


ع5 


ع6 15 كاه سامدمعل عصمصه ممتاوصتلممم عنما 


. كلع انا ممع طغأن لعل لمم عط أكناحم كمع دسامدمء 12 


53 
1406 


متدعد ع10٠مرم‏ ما 5ز ممتادعمعناد اناعم ع1 - 
ما قتعاء ]1 . 'واتتمطاتج طاوناممع طاتكا كاوللهزععم5 
01 12203لهتامعععل عتمتت عمناعع :10 لمعم عط 
لاه كاكتلقاععم؟ تمعد 5ع110مم غهطا 'واتتمطامة 
م18 هأ ع0 علاتاععلاء مه نزهام ما ععمهدك عط 
56107 .قممتأعصن؟ لهاسعددمعل ومتلامعهمء لمة 
تتقللة ما صمغتطتمة “تغط )ؤ5ه! عنتقط واأدتلقاععمة 
امتدعة 01 علانا عطا غناط ,كصمناتدمم لعطائتناعمتادتل 
قعكلع8 قاللقاععم؟ 50ةا 1ه لمعاكما 5ؤؤتلداععمة 
وعمل علانا ولط “تقناع م]] . عوتادعم عتتمص سعط 
أعقمدعر -لاعد .م1 ملععم متعطا 55137 0م 


1غ 15 تمتاذععئعناة العناوءؤطناة ع1 - 
علا 16 ممتتقمتلممء عرمدم لمعم كامعداتدمعل 
الأعم 8 علوعتن مغ لعاتعدقة بزعلا أقطا أمعم 
5 تحمل أله عمتاهمتلضمم 15 أمعدمتيومعل 
غطا ما كتعاع: ممتادعععناة كنطا1 . كامعستتتدمعل 4مة 
05 اأعتنقدمه لمة صمةدعتامسك عمتةاهة 5 لمعم 
غأآ . كامعدسمدمعل 2ه دع نا زط أقموموع: لمة دعتاسل 
عع انز عاكناعوقء عامحتا 10 لع56 عط ما 5اعاعء 
0206 عقنا عط ممتتاوعة داع تط نج دده قمع تستاتصصمء 800 
.لمع تصتاجترصرمء .0 دعع علصا لمتدمعتمط عط 1ه 


2222222222227 شا 0 


5 لصتت 01 عفامععنعم أوعطولط عط - 
5ل 'بانتمطانة 01 ممتامتلهامعععل أهداء لعمه امعد 
. عأنامنة؟ 01 العحدع اعتطعج عط عنهاتلاعةا ما لعلععم 
4 عنامال متطالة؟ لعلناعم عط اسيم غ1 . ودام 
أقطا دعاقء تلم منط1 .طمز طعمء 2ه دع ناتاتط أوممموعم 
كه لمتاع عطا 15 «متاوع لامع 
5نطا أمعععة أمه صمل د5ععنزهامدمع اناط .مل أويهمقد 
عاعنزء علتمنة 01 ممتاناءعي عط تقطا دع تامحما )1 . عاجاد 
ممة عمتأناه: ها عسل عدمن ,زه لمتعم يدها ه دعئلها 
كه اععلاء علزة عطا .مذل4 نا 
زاتلهممسعم عاطفاكمن عنعن 6 ذذ صملغه2 لامع 
نه أعمعقما قصة متواععل 2ج علقدم أمم صق أهطا 
.05 الى لعاعء ماعمنا 


أمقه رول 


عستاناطتناكتلع 102 كا ممتاكعع عند عمانده 1011 ع1 - 
'معءنزهاممعء أتدد ما كع اتات أكدمموع: لمة دعتال 
5أ مم ناعم عناء كط . دمتندعسلء لمة كدمناهء11ألهنو 
معء ساعط بواخاتط تت همحممء ه عاعدا عطاأه عملهء لصا مة 
وعتاتنك 02 قتعا ص وطمز له ممةاممعدوعل عطا 
موز 2ه ممتامتعدعل عط قصمة دعنانائط أمموموعر 
معسمتصتهط ,كدمقدء ةتلفس 2ه كصع) مذ دعلامط 

. ععمعتعميع لم ذالكاد 


0 بإللقتععمقع ,كتصموممم دمتتهامعتره 01 عممعوطة 
لات دععنزهامتمع ع010ا0مم أقطا , وععنزه ]مط اعم 
. بالتمطاته , دعتابك أاناوطح ععلءاشمص! طأعناممء 
عط 2ه كمم اع صب لصه دع اناعد , دع )أ زط تقمممدعر 


.عاء... :4.5.1.1 


ما ذأ كأاصعلدوموعم 01 تامتامعوعناد اناعم ع1 - 

طلتت امع مسرم ماع نعل معدم أه لإعمععة عط ع10اميم 
سضاغع ع هط هذا اعصصدمونمعم 211860نهو 
هنا قمتناءة مه عستدتكت:200 .ممنادع ته ناتصصرمء 


لعتألمسس لاعت 2ه عاعدا عطا ما 5قاع غ1 .سلظ 
قلط . تعتانال تغط أنه نحضوء مم مط د5ععنزهامصء 
ةصقب ذه عاعها عط له #رمغوعءللها مه دعجام 
ممه أتبحعءد ما تعره صذ 4.5.1.1 عطا مذ ممتصصدام 
عغطا أعقحط مطندد وععنزماصصء أوء غطا )مهاعد 
عطا ما وعاقعءتلمز )أ .مكلخ . 5دطمز 02 كامعطع تباوعم 
م عاطق عط ما يععنزهامتمة تصعسيك عمتمتهن ؤم ءاعدا 
لمعممتاصعد عومطة 2ه دع ا تاتطتسمممدع: عط) عمتاعميم 

05 


غ1 , لإلنذى نط وستوع ذاعم ممه عمتامعدعم عم 

عط طتته 5تععفصقدم طاوط عاكة ما غمقامصصا 15 
عاغ “تعطاعطنة انامطة دععناهامتمء ممه دعمتز عمعطا 
أذ وعلاعلاع عمتعنتاة مماهعتمدئنه 4.5.1.1"5 
م3516 غ716 75ع 233138 ,علماع ع1 . امم نه 50215 
0 5عفممموع"م “تغط 4مة عناودا قلط) أنامطة 
. (33) عاطها عطا صا لمعته تمحتباك عن دعتتقصهه تادعناو 


عمنل1مهم +10 ذا ممتاكعققناد اأاعص عط1 - 


مط ما معاعن )1 . وتعاامحدمء الله كأمعد تومعل 
. أومء لصة أتملاء 01 10 2 دعتستاكصمء علرمث امقر 
مذ عصن زه )ها 2 لدعمه دعم ءنإزماصدمء ,مولام 
امنا ع لاتاتاءفمع" لمصة عصتاناه؟ ممتمسرطايهم 

عط هذ . لعاذعععناة كامعلصممدعء: عط - 
عط أقناتم دعسلعءممم عليمنة , ععقام امعنوعوطيد 
امم مق لإعطا أقطا دعادعتلصا غ1 . لعل تامسلة 
اع ختتدوعم مأعقائة اعتط لاعن معط لصمنكتعلمن 
. قعتامطأ )1 . قصقام امعتصعامحما ما دعتاتاتطة نيأعطا 
ممه لع تممه اأعبدعط 6 لعع0 دع لالعءميم .مواة 
.لعمتهامة 


15 ومتصتهنا لعا انتصلة كاصعلممموع؟ عط . معط1 - 
لمم اللاعتئنكء غطا أقطا ومفعط ولط , لعلععم 
محة دعمنزا تغط مأ حاعناممع عاتين امم عه عمتصتهعا ,0 
عولع نتمم . دااكاة .5عءنزهامتع ,ودام .وعنا تمقو 
. الع تع امصحصا م لمعت لدع" معن دوعن ]2 لم 


ده؟ 15 ممأأوع8ملاة عمألذه11ام2 عط1 - 

عطغ طازبه وععلإزمامصه ع متععة1لتسها 
قلط , )ع5 مآ . وطمز “تغط "له دعن لاط تقممموعر 
أناوطة ممتادع يناد ألزعم عط ها لععلصذا 5 ممتادعععناد 
مدع عدنتهععط معمتاأععدم لدعتلنتعم 165 لعمم عا 
مضة علدمبج 1ه كاأعموكة عناقة/ تمك دعمأاععر 
لهة كاء8 2803 تمع ذتاعط «إتداومه لقاع" علا التمممناة 


مه ذأ عتعطا أهطا د5عئهوءللم1 ذ5تطا1 . د5وعتزمامصة 


5 عتتتاعنتتاد ممتاقعتصوعره 5.12.1"5.ى عط طعتطة ما غمعاءرء عط أناوطج دعكممرزوعء 'كترع فصقم (33) عاطة1 


. قلدمع كاز عوعلطاعة 0 عاطفتناة 


وعمفصقط طامط "له معفممموع؟ عط عمهمحره6 
عوط كلوعلع؟ 5ع القصطهاذعنان ما 5ععلزهامحء لمم 
8.5.16 عط تقطا معغدء تلم دتط1] . لعدماء عنة برعطا 
بلعمواأوعل اعد 15 ع#ناأعنهاة ممتلوج تصوعره 
عاطق تناقصن 15 )ا لعصم نمع عمه مم برالوأععموء 


قده هلمع سصروعع غ1 لصه والسوع ع1 : اوزكر 
لياوع -4 
5لة0م عأتتناععة لله تندعاء اع5 فقط "4.5.1.1 عط -1 
"...م عط ماعة! م[ . قعو0م “نام مأ أععمم هلل 
اندع : قاتدم تهج مننا ده وعددعه) علانا 
5[ غأ ,عرماع ع1 .لإوهامصطعع) امه تاعتمعوعر 
ممة قصامماعتاع0 .عمتممدام ناد لعمتععممء 
مه طععوعوع: علالتامعاعة عمناع مص 
وتعامعءء لاعتوودعم عتاتامعاء5 عمتا رمم مند 
أقطا 5ل800 كان م01 عمه ذأ طاعتمعوع؟ عدباوععط 
ال.وقلة . تتاعطا علاعتطعة ما دعت '8.1.1.ى عطا 
لمعتو هامصطعع) :10 متععممء ‏ عمط دعلاع 
أقصمتاهه تمامماعكعل لقة أامعدصسمماء عل 
.51م عطا نعناع11013 .ارم ناعم مهن اححسرم لمر 
همع ذلا لعتعتطاعة لإأعاءامصرمء أمص ههطا 
قلعع5 امعطم ماع عل لمعتعمامصطععا عدتهععط 
اعلا 201 ققطا 11 لصة اتمعدع 'تمبصصا عطاسي 
عتم كاعم مم تامتممتمذ لممعاما عط لع2زاتان 
كماع صن أصعع]! تل بيمتحم زعم صا ماوأوقة )12 
علة عاعطا .مكل4 4.5.1.1 عط 1و دوعن تناعة لمة 
أعلز أمم عاتقط أهطا كتمعادم "اه كعصكا! أمععع ال 
لمعل0ع2 , عتصممرمءئ» 5ق تاعنة , لعانععجة مععط 
2016 لععه مأمعاهم عدعطا1 .عاء... ومتععمصاعمء 
م عمقلاءنة عتتدمممءع علاعتطعة ما أروممناد 
ام نإجاخا د10 تع مومرم 


م20 15 عانتأعناناة ممتا2 تمدهده 5.1.1"5.ى هط1 -2 
وعصتطحدمع 1١‏ , عتصهومه هه عتاوتمفاءععج رعطاء 
.ةء من طامط ؟ه معتادتعاع همه ستمامعءء 


3 عللاأعنصاة ممتامعتصدييده 4.5.18.1"5 عط1 -3 
ستقارعءء ده أمععمئغممء همه عاطلععة 
لمكم علنا عممتاتقصمء لمامعسد ناكد 


لاقل 7 773773 لف 31337775337 


عطا كه نزائءه رهم عط أهطا ىع تاتمواء عاطها ع1 

عطا ده لمععتقة كتعوفمهم زه دعمن عععطا 
عط طال العاذتكممء 15 عمبأعنتاى تمتامة تصدعره 
علاعتاعة مق أ اقطا تممعته علطا . كلمع 5,18.1"5..م 


لعمع توعل 1أعنن 5 )أ مه دامع لععتبوعم عط 


صفطا عنمحم اط علاكن! ه مأمعدع رمع . تراترممتم عط 

غأ لعتدعتلها ,كع ع فصقجم 1ه دعمنها معطا عط 4ه يلا 
دعتامتصا قتط1 . أمعاء عحمد ما دلهمع عالعتطعة ممء 
ذلهمع تعلملط 5ترعاطمهم عدرمو عه عرعط) أهطا 
لعاتصنا! عنة عتعطا. عع بوماط . امعصطن ام تصمععة 


لقعم أ0د عليه ماعع لاع تغط ممه وحمعاطامم 


5طقع دا نطبط عاطه) ناكما 115 لعنهء تلم عمه 0لا 
. لإلعحتاءععلاع ممم تاعصياة )1 

ألاعاءء عطا انامطة 0ع)!25 عرعن مداه , ومع نزهامحمط 
5 علناأعنانا5 م210 2تصدييره 4.5.1.1"5 عطا جاعتانت ما 
تتغط1 امم ره فلدمع لعتشتتوعء علرعتاعة ما عاطف ]اناه 
1 1260ةتنتلناك 356 183 [108زمتاقعنال ما قعولمروع1 
.(34) عاطهاعطا 


عغطا انامطة دعفموموع؟ 'قعع نزوامدة (34) عاطة1 
مةة نمويه 4.5.2.15 علا طعتطز م غمعاعرء 


. 5أهمع لع اتتتوع: عللعتاعة 0 عاطه) تناد دأع نا اعناتاة 


٠ | ٠‏ | فووا 
لاك اكواموكيع مومه 
10096 | 6« | انضة | 

'أه تكتوزهطس عط غقطا 5عأتيهاء عاطها ولط 
".52م عط ل0عنعللاقمة 5أسعلمهمموع2 
عمتتعتطعة 15 عاطقاتنة كذ عسطعبصهاة ممتلمعتصمعره 
أأعبة رمأ اهطا دعتدع لم1 غ1 . تلهمع لعتتاوع: علا 
كه اتامصتص عط . بإلتعممتم لعمونوعل 15 ]1 لمه 
عدمة م عاطقاتهة 15 ]1 أهطا لعااأتصلة كتمءلممموع 


0 26605 عتتأعناتاة عط كصوعمت )1 .أمعاءاء 
. 11001128110135 


عط عدسوععط تاعدم ممه من دترم مط عط دكذه1 ام 
م اعناو! عط حدم معدرمء وطهز اه ممتندوعروعه 
.كاععع! معطوتط عط 


أعتااصمء لمة مملنوء نامل عدرمد عه عتعط1 -8 


مه ده تاه كته تحصلة عدهتاهاء: عأاطنام مرعع ذاعم 
أعصدهةنعم نده ممتاهمادتمتصله عنم معجتاك 
. لأهتعهة 1ه كصمتاددتلوزععمة عطا هذا سعتقكلة 
.كنةلق8 0م لقدمتاوعنعع: لقة لتلهعط . لمستالنء 
للم ألو اععمة نز قاء111هم عه عتتعطا ,وعلزوءع8 
مهة «متنهانتصتصلة ععمممع امتهم مععساعط 
عطا ص دصملا ائتصتصله تلاج عمتععمزومء 

05 م0 عن قلاع 0 أ18 


أ20 15 مأمع تتا تيومع0 عصمحنه ترم تاحصم تلرممء ع1 -9 


عطا مذ ما لعتعاء كه . لأوناممة “زاعاعامتصم 
وعم ز0امتتع لسة كتتععمفصقحه طامط 01 دعدرممدعم 
عقللق اأتاقتته 115 ,5ع لةتنمتاوعناو "تغط ما 
لمة كققام ممالأباععع دز 5ع انأل عمد 

.0011110130 نزاع اتلهوعه بصناءع1 2 


15 4.5.1.1 علا مذ كأمعدصامومء1 01 عمتمدامع6 -10 


لمة كالتكاة 5نامعدععمتطمطا نإط ل0ع#2تممعاةء 
هذ ما لعتعاع؟ كه ,دععنزه امد 1ه ععلع ا مما 
عتأعا) 0 و5ععلإمامصدةء 1ه د5عقصمموعم عطا 
.5م علا ,ع لامعرمكلا .دع تقصمم دعن 
لآأه كأققط عطا مه وعناثثاتاعج 5اذ 5منامرع 
5 6تمطة! 01 صمنو لحتل لصة ممتادمألواععمة 
5عع زه مجع 01 وع5تمجوع؟ عطا ما ما لعمم لمعت 
'1.1. 4.5 قطأ مصقعت ]1 .5ع تهصمه )دعس “نأعطا 6 
3/0115 تنقعا ممتحترم؟ لالتلا لعممععمم 15 
:02301 ملع تاعت 1 ناروعم عطل) عا مقط برأ زقوع مدء 


علناأعناماة 2205 اصووره 4.5.1.1"5 عط -11 


1ه “عطصنام عاأطماوعععءة مه وعلبراعمز1 
اعدوء غ2 أمعاءاء عصرمد ما 5أمعساتومعءل 
قتا 15تممصناة غهطكالا . اعنتع! لهصمتمعتمدعءه 
اعلا م تتاععة مقط 01 5عومومدع: عطا 15 أع13 
عنة لإعط) عندعللهآ أهطا وع"تهصصمنتادعنان 


. أح خممماع عل لدعنعهاممطععا لصة برعم امصراعءع) 


مأ عاطها اناد ذأ عتنناء نماك حم تله7تصدئده عذلا . هوام 
لإأكناه اناعم 25 , 5لهمع 5.15.1"5.ى عغطا عوعتطععة 
طنوة آله دعكممموعم عط مم لعلمعمعر 
تغط ها ودععلإمامدمء 220 5رعمه سقتر 

. 5ع لهممهتاوعنان 


ع اننع لتنا مناه 7تتقوزه 1"5.خ1. 5.خ عطا طعنامطااق 4 
812101365 أمم 15 أمعناصمء 1ه صدمة عطا, ألها 15 
01 وعفدمموعع عط مذ ما لع قاعم بإأوممللعيم 
لإعطا ,هكا4 .5ع" تفصحرهأأوعنان أعط) 10 رعع دسقدر 
هلا ادعاءاء عحدمد ها عاطهاتند 5[ ]أ لعنمء للم 
أمم 00 5اعقةتقدم اهلا 15 اعذ1 كلط) معرممم 
الة ا ااعءمناة 08! عدصلا ائؤنامصةع عامرعل 
عطا صا لعممتاصعص زلكيام اعم 5ه ,وعم /زوامحص 
نأغطا 0) دععلزماصمضء 1ه 5عوممموعمر 
01 عاتزاة عطا كاأعومحطا قلط . وعتقصصمنافعيان 
00 465ي2303 212165 1121 5101 ألااعمنا5 
نتعط) طناد لمعل تزعط)ا معطنه 5امككرعم 
اناه 


كه .لعاتصنا كز واتتمطايه 'أه ممتادععاعل ع1 -3 
1ه 5عكصممةوع: عطا مذ ما لع ضعاع" لزااتعصسرة1 
5لمع] قنط'! . كع تقصمم )دعبال تعطا) ما ونعوبفمقتم 
لمة لإاأتتمطانة 'آه ممتامج اضضتاصءهء عط) 6) 
1ه وعتاتائطة عا ععبيلف؟ اهنا ورمتلهحه ممتواععل 
لتنة كتتاعأطمم أمعئتنا حلاأةا لمعل م دعم نزم مدع 
.1005و أععل أمعلمعمعلما لقص 


5 784105تمكما لله ععمووطة مة 15 عتعط1 -6 
!ا لهمععام!ز 5.15.1"5.م عطا عدنروععط 
0 كلدع! ونط] . لعأوئعمه اعلز امم فقط 16م تتتاعم 
ممأاععل لمة 'زاتتمطاناح أه دمتاهع الدع عطا 
03005 هترم كمه عاعدا عط عدنوعءعط ممت لقح 
تأغطا جره لمعمعل ما وتععمصقدم ععمقطادء امم 
0 5عناووا عتتدهة عمتللصقط مذ 5عنحصتلءروطناى 
نين 


5.117.ق عطا مأ دعن اناعد 1ه ؤمأمتاممع عط1 -7 


.ع1 51ومم 25 


عط قز أعقاصمء أعععتل 2 10١‏ لععم ج ذز عرعط1 -15 

عط ما قالع نومع ماعط ما عله مز '1.ج1. 4.5 

وععنزهامححة 1ه دعقصهمةع" ع1 .لععلصن! بولاععرزل 

وعاتهصممتاذدعنان تأعطا 10 5تعموصقدم لمم 

111110 17ز0» 172018 101 لمععج عطا لعادء لم1 

اععممهمع72ع 1ه 1 0 ممتلهصنل,ممء لمة 
لع أنالوت؟ 15 نزاع اتأععلاع فاسع ستيهمع0 


علتمتمتعاعل صذز 0ع0ععععنو 4.5.5.1 ع5 -16 

ناه تدعق ة نقتت 01 5ع )11 أطأقصمموع" لصة دع نأل 

دمتام تعدعل وز وعتدع تم 11 .لاعن دعم نزو مدر 

لعة كاعمتصقتت طامط لصة لعمتاعل ااعىر وز 

زعام تتغطا تقطنه لاعت علتععمعم وعم نزمامص 

5 . تتاقطا أععتط صوء لإغطا نامط ممه عد 

01 قعقدموعم عط مذ لعدهتامعدم ترإأكنملوعمم 

تأعطا ما و5ععتإمامتع لقة 5تععصهم طامط 
. 65 لمم تأوع نا 


5 


عا نم1 بها تمطانية دعم تسعاعل 4.5.1.1 ع1 
01 3ع أنالوع" 11 أناط , وتلع ف تهج 01 دعم نا معطا 
]0 مملاوءنامسل 25010 10 كاأتعصاكناز0ه 
ثة اع فصق عغعطاه طاتيد لزالممطانة 
عاطةنزوعل0هن ما كلدها أقط) 5ترهو ل تتعمناد 
قت لعممتامعدم لإأقناه اعم قم .قعءمعناوعقممهء 
م0 ذعم نيا مقطا عله 5عدودمموع: عطا 
قناعي مما . 1نا3ا .دع تقصصمتادعنان معطا 10 
لعا عدتتهععط تتعاطميم تزصة عنتقط امم مل 
0 عليه هذ لعصتحمعاعل ااعن 15 /إاتمطاتية 
أقعاق قمأعة1 الامطاته 5ع نات اتاعه نزعء! عابمععرء 

.5 أامرم 
5.51.ة غطا لله عساعتضاة ممتفمعتمهوه عط -18 
لالع طتاءقلاء سمتاعصية ما رمق لمج مععمقطد 


1 


كأعتلا ما قعقحره موعن 'معه ننه [صصاء لصة 'وتعع قصما/1 
5 «مكعارمي لعامعتلما دع «تقصصم دعيو 
عطاكه هليمج عطا ندع ه11 . لعتاستاصمء 
1 56نمةع6 لعتاصتادمءوتل 15 ععكأأه العلوم 


لتقلل لق 13131777 


عطا عنهازااعة1 0 العاناء عترمد ما عأمناوعلج 
5 لقامع مم مومعل 01 العصطوزام سرمععج 
غطا ذه لمع الميعنده عط ها عسطتعاصمء باعتطاي 

11م 


15 '1.خ5.1.ة عطا صا كامعص مومعل زه عدزو عط1 -12 
/إأقنام اعم 5 , 0دملكلرميه كاز برط لمعم اتصرعاعل 
0 دعع زه أمتمع 01 دعقم همدع عطا مز معمه أ أمعمر 
5م مد طاوط ,وقلط . دع تقمهمتادعين متعم 
ما عاطقاتية كز غذ لعتمعتلم1 ونمو كعمية ممه 
لمعه تسعاعل دعجلا باععيء مما أناط بأصعاكي عجرمو 
تاغطا مذ امعلي امعيى 2 ما عاطفائند 5ز غز 
قتط]" .دععتفمدمتاقعنو ‏ عتعط) 0 5عدموموعر 
5 كلمعصامومعل 02 عدزو عطا أقط)ا كمدعصر 
:د لمعم لدعم همذ 15 غذ غناط ,لاعبه لعستسمعاعل 
4 ما تعره صذ كصمنادءتلممم ععطاسظ 
. كتتاء أطامترم لهمه 22 تعره 


اعةء هذ ومملزمامحهة 2ه “وطتسص عط -13 
علاعلطعة ما عاطقامعوعة 15 دعس اتومعل 
75 018 وعوموموعم ع1 . 1020م 
قة الماع عتصمد م عاطفاتيد دز غ1 لعادعتممز 
5 , علهتممممة 15 ]1 لعدمتتمعجم دععتزهامصة 
0 ذعقموع؟ تتتعطا صذ ما لماعم عصرم 
5 عتتعطا 18 كتهع2 كتدط1 .ذعتقصصم دعن 'رأعط) 
'5ععلإوامصة معءتاعط طعتهم عاطهائنة 8 
05ع58 غ1 طعنامطغاة 020لءادمت لصة عستم 
قلطلا . علاع11013 . العحع ممصا أأه غلط علكانا 
الإأع حناء ملاع 1ضم/3 عاأجاعععع حردء عق مم 


أناط . هعمه عت وأعصصقناء ممتادء تصساتصخحدم0 -14 
ما واعصمقطء عتمتت عتهعتن م1 لم26 دتعع 33ج 

طخ متطقدم لقاعم علعط) 
هذ لعصمتاضعده لإأكناو اعم 35 , 3865لل]مطتاد 


مع طاع معناو 


ما قعع/إ10متاء لقة 15غ8 0112113 3ع025م5ع؟ عط 
8ستاقءت وعذغط1 . د5ععتقصصمل0ادعين عتعطا 
عط عقاتلاعة؟! وأعصصقطء مهمع 7 متتصصصمء 
لسة 5عغعئاهم لمة كمقام أه دمتتمامعسمعاممذ 


دهه؟ 25 5لتعاطممم هضرم له تتتهؤنه عتتامءرع01 


4 ل بحوتك‎ ! ١ 
مماعبرعل 0 مصتصلهنا طاعناممء علعد! دعع تزه مدر -25 قط زاتاتط تكممموعء عاطنامل ه فقا معودممم‎ 
عم لع انتخمص! مه دلأ كاد ,ععمقدع ممعم متعطا .05 نام 5ا! ع لللأععط! حصمة خأ ورعلمت‎ 
ع6 مه نه ساكته ج20 تمناعكناحه ع تامعكك5 ع1 -26 دمنواععل لمة /باتتمطاسة كه صم معتل نمع© و‎ 
أفصويرة هاا م عبال لع0ل2رومنا ع6 16 أكعطعتط عطا حسم لعتامجة نزاعل1/ة عه متهم‎ 0. 
عنتقط بزعط1 .واعنع! أوعاه! عط 16 متحمل داعني‎ 
ده 5عءنزهاصتة عمنامحدهام 107 لمعت 2 ذا عرعطا1 -27 1"5 .51م عط 1ه اأععمعة لترعلاء مز اعوط حورل‎ 
عطا قمة ععمعاءمصمء عتعط) 1ه ذلقكةط عطا فسن‎ 
'تتغطا غتند غهط وطمز عتعط) 01 قامعصمء شباوعر‎ 
320- كمه نه 2 ذلواععم؟ لصة كمه6ه1172لهناو 2 2ه 2102:]وتسمتصلة الاعم 2 عملاوعء0‎ . 
ونة.0.46.0 بز لعتعلصتط 15 اصع مومعل‎ 
قدو هلمع سصروعع ع1 -8 ممة 1030 1ه عمدعرعما م مكلمع ! أهطا دمزواععل‎ 
.كلنةلهماء ععصةححتره عم ععبالع‎ 1١ طلغلا لعمنععدم عتمص عط للنامطة "4.5.151 عط‎ 
5ه 5عطعموءوعم عمناع تقحه مه عمامماعاع0‎ 
21- امه معسعامصذ عط عمتاءمممنة 5ه لاعبجد عضمصة ئها 01 رمتأناطتأولل عط‎ 04 
.5م01 5عم نز كنامأقة/1 عط .قتلط1 .لهناوء امم 15 كصمناهوتاستصلة‎ 
ممنتاععم مذ كلنة؟ ممعغهاكتمتصلج لعل2ماءعه‎ 
م /تتمتهم عط 4اتامطة امنتاصمء 1ه صدمة ع1 -2 . أاعنة عدص تحصصرم كاز‎ 
ممه 55ع106م موأكتتتءمناد طامط ععمقطمء‎ 
22-١ قعع "زه 1 صصاع مدا-نتده1011 قاءء زملام 101 ممغهتاكتمتصلج علتاطنام ع1‎ . 
متت لاعن علمء تمتتصصرمء امم صق «نادكه1011‎ 
قصة 'تتمطاسسة تغط عندععاعل لأنامناة 5تععقصة/8 -3 لنامء غ1 . كأتصنا د5ععتتترعة لمة مم أاءنالممم‎ 
ععصقء عط طنتج دعنحصتلءوطتد عل1كممم كه امعصمعاعتطعة از أععللة لزاعلا لنووعم‎ 0 
كمتاهة لصة عمتلقده موزوتععل ما عنوماء تتهم أكتكا 5لع 01828 اع 101161 . دعلا أاتط أئموموعر‎ 
قأتاع تنه عل ناعطا 2ه وحمع ا مم عطا اتامطات ممنهاكتمتصلة كلط) مصتحوعا ره‎ ٠ 


عقندةء [أزد قلطا وعوتوععط مم1ل 011 


لممتعتما كاذ موادعل للامطة '4.5,1.1 ع1 -4 :0111017 عنام تكممع15ل 
101 اإتق5قع62 عتة 136 35اعأك[ك ههه تتتره م1 
كه لممعتمأ عط أه كممتنميعمه عطا علتامعند ع5 ممتنةناكتمتصلة عتاطنام عط -23 
لاه ع720910م مغ *رع80ه صذ علمرمتتااعم علاأاعع ازع وعاءعة! 005111211157 
لععتناوة عط طغتط قصملكة2ادأمتسلج لهعه! طغتيه واعممقطء صملاوء أصتاصتصرمء 
اله ع0710:م لانامطاة ]1 ,مكلخ .ممتتهحسكمز 5 لاعتقعوع؟ , 5ع زواع /11طنا ممع حصطع امع 
لاع هامصطءة طغن1 1025غة)دأصتم 0ج .كاتصناوعء بلزع5 لصة حامتاءن0معم لمة 
تتعطا حمسملهعم ما دع )دامحدامء 320 ا معدم تتاوع 
. لإأعصتتا لصة نإأعاهسساععة عتمم دعنانل كنك الاك :10 ممتقهكتسمتصسلة عتاطنام ع1 -24 
أمعتممشسوء لععصة0ة كاعةا سعتقالة 5اأعصتامء 
201 لتتععصهء لقأععم؟ عتكتع للنامطة '5.16.1.ة ع1 -5 له دعتاأوع تلمنا طللاةة مملغهء تمستخصخصم م1 
أل عكنتقععط تعتدعه عسمتستهت عط عمتمعادعلع تتعطنه طلتج 5.2.1.ى غطا علمنا م ودماءعة معطاه 
ع1608امص! ماعطا عنهلمنا ما لععم دمع تنزمامصرء . و امتاكتصتطط 


يض 


. كتمع اطامعم تغط وكناءؤ5أل 


نمه 5تعقفصقدم طاوط 1ه /زالتمطاتج عط1 
دز معدقعل للءعد عط للنامطى دعتهمتلءوطند 
مسة «متاع ضاق لأملن0ة مغ ععلره 

. ودع لزه لصة 5لسهحصحمع "01 ممتاء01 تارم 


ده برط لعلنوعمم عط للنامطة ععكزه امعتوم 
عط للنامطة معطلا “اعم فصق أمعلمعءمعلما 
مز عه صذ نرلصه ععقلاه قتطا م1 عااتقدممدعر 

. كلهمع مازع اع تطعة ما املاع كت عام زلء0 


ووتساقتصتحد 01106م للنامناد امعصصع نامع ع1 


:0؟ كغطعت عدمحه طخزد وعزعمعقة سه 
وعناعنتناة ممتامعتمدئزره ماعط عمتمعزوعلعر 
عط لأه موأوتلاعءمن5 عط امم صقطا علصا 
0 عتناهم علا بحامصط! لإعطا عدنندععط 0.4.0.4 
بإاأقةء مق بإعدا) مد كتعاطمتم كاذ ,. عاتم 
05 اطعنا عطا صذ تمعط) قاتدة أقطند عمتصمعاعل 
.5لععم تتعطا 

كاءءزمرم 108 ممتلممائتصتتصملج عتاطيم ع1 
عتم طنتيد لعل لمم عط لأنمطاة مندكذهلا10 
نت واأعمصمدكن صملاوء 21 تاصصمء معمه 
كا أ صم عم ما كاتمنا ومع كعد لصة ممتاء 00م 
عط أمه لانامناد 1 ,مكلخ . لإأءاتاءععلاع دعأأنال 
حول منت ععمقطامع ها لعل كلل 


علتتمعند ع5 حرمتادنائتصتتصلة عتاطنام ع1 
06 عاوعضء لانامطة صملاهء أمتاسسرمء 
طلتج واعصمقطء صمتاهء تمسحخصحصمء علتءعلاء 
تلمتقعوة ,نكمتا لوع الصا , امعسمعلدمع لوءها 
0 كاتمنا وععتكءة لمة رمتاءل00م «5تعامعءه 


دهن واععل أطت عكلقدم 


ناكتصتدم20 تساعدناحه عكتامعة عط1 
لقده:200 امعد ما لعلهمومن ع5 للنامناد 
. قعأأتلتطأقصممدع: 


-- 272 7ض ين 


10- 


7 


متقائعء 1ه ععداءمطة عط أععم ها 5التاو لمة 
ملنامطد 4.5.151 عط .وممل هع ألوزععمة 
05 5تققئ108م عمتمتهعا امعع ل عالمعي 
5ععناهامتمع ماعط 10 عنتة رمد لمه عنهة قط 
اهاعم دم لله تمتها لدممعامز عط طاتج لهعل 
مذ '4.5.1.1 عط ماقلدكة وستصتهتنا ,تعلامعه]/1 
عاوطه! 02 صمأك أ كتل 2ه دعامتعصكم عط عماتراممة 
ماعط ما معلره مذ صمادعتاواععم؟ امه 
. لإاعلاتاءعقاع وعتانال تغط منرم زعم دعع تزه اصسع 
عطاغ ماعط التا ولط عمتصتهن بالتاوع: ه كة 
4 18038455 الع ددعل أععاعة '48.5,1.1 
1ه ذ5أقةط عط مه 5اع28مقه مما عأممميص 
ععمعلعمعة ,عمتمتهتنا ,كمملغةء تلهتو 

.مه لأوعتلةء 


أعمصم قتعم لصة ممتاهادتمنصلة كدمتاداء: عتاطنط -6 


معكاع ء6 للنامطة دمتندئكتصتتصلة سنتذالة 
0 مأ دع 111 زط أومممدع" لصه دع ندال عتم تهمعة 
ممناةء نامدا , كدماتهع ألدتععم5ه بمتممهائعه 
عطا] . دعن نات تقممجوعء 1م ا تاكدمء مصة 0165 1ه 
ا 


لضة ععمفقمعاصتقه 10 581 


.تله وسمعع منود 


ع6 للنامطاة كصمقهةناوتستصصلج لصة كامعتساتدمء -7 


ع1 . لعتهتوعاما ممه لعنهدتل:ممء عتمص 
مذ عام علاتاءقلء مه 5نزهقام أعقاصم أععلل 


ده هرمع ها محة صمت هع نهنا حرم ويصة01 ما 


0 ممتتهاءر مذ مععتزه امصع 01 نعطحصسه عط طنه8 -8 


مذ تعلئها عط قمة كامعصسامةمعل 1ه عجزذ عطا 
م لعاكد زاج عط للامطد لدماءارمنة ما ممهاءر 
. عاطهاتتوعط 


معمه عتمصس علقعت لانامطة 4.5.81 156 -9 


معء نعط واعممقطء لمتلدء أصتا سمه 
مندولاه؟ 6 وععتزإمامصة لمة 5تعففمقم 
عه صم عطا ععلما صدء تزع . دعتهمتلوطناد 
مدمنغمتمعمه لمة تتفمتطءة , 5وملأععطر 
طاتت معط ععند تاتس ما عله ها مسفع مم 
خمة كممأعءتصاكما ,كع سلعءممم ,وعتاتل تلعط) 


مم .1993 مرمعة8 

جامعط1 لمدمتاهع تمدع:0 .ى متحلظ جلأملء6 -15 
10 طاعومتممم معزوء7 لمهة 
: معتعتصة 1ه دعتما5 لعاتملا . الاعدرععدمداط 
.م ,1985 . لإمدمدده© عامه8 النل] - بعمرنء 14 
10 

135-77 .مم .لذ16-15 

...م0 .وعمول-17 

5 .م ,01 .م0 .اأعماءة -18 

. .م ,01 .م0 .العمطءة -19 

1016 علا عد رهم متاك لتهبه1“' .5112018 ,أموة -20 
كاتمنا مهناك تصتصل34. لصهة «متاهع تمدع0 051 
01 وعأعمعع م علانلهادتمتصلة عمتمماءرعء1 مذ 
غطا 02 بإليا5ة عقة© ك: الاعتصمرع001 عطا 
عط كه اتسنا ممنادنوتمتحصلء4 له ممتتمعتمدع0 
فمة طاعمدعوعظ عتلتامعلء5 017 إعلوع4 
عط م لعااتسطية طعتمعوعظ . ”ترهمه[مصطعع1 
2205 تمقع0 55 تإعصعوة لمنامع0 
0 ,م ,2000 .مملاهاوتستسيل4 

21- 100 0. 

.م ,011 .م0 .[أعمناة -22 

دعومو ةا طغاها برع عام لهصموعم ع1 -23 


عأععلهيار لذ . 


عط 01 نع دصقته أمعدصم دعل عدا لع تمقطام)/1 
عتاطناص عط صا لمطاعك! عارم/لا لصة ممع تصمع0 
0 دهأ22 تصدع0 108 تملخة اكلم تتصلم4 
:م10 لإتمعلوعم عطا 01 3مناة8]وتمتصل4 
. نم10[ مصطاعع] لصة حاعتقعوعظ1] ع11تامعاء5 
ع1 ]ا طتاة (لاعلكرعاما لهممدرعم ع1 -24 
01 'ع113388 أمعاتةمعل علطا . مع تسسقامك/1 
عطا 01 لمطاعكط! علعمللآ لمة حرمنامعتصدع0 
4511 
معدكة11 علا طاتة الاعاتترعاها أهممدعم عط25-1 
عط 0 ناعق 18ت ادع اهمع عط , لعستسقطه/1 
عط 01 لمطاعك/ة علعملا لمة ممممتصدعء0 
4011م 
صعدقة خالا طلتا للاعتكرعاما أهدمدرعم 116 -26 


عط 01 مع 121388 أتع تتامتة عل عطا , لع مسحصقطه/1 
عط 04 لمطاعك/ط 


انهلا لسصة صم تمعتصدع0 
الال 


وعع رع مقع 

.21 كلومع 5.1.1"5.ة علا اتامطة عتتاطعمر8 -[1 
2001 

ممتامرو عط 2ه لفتسسامل لقصضيمم عط1 -2 
.1998.25 , 810.46 , (3)تدعا] .الاعتصمع 001 

23-1 

. (5) تتاعا] ,4-10 

١‏ ,(6) تتعا] .110 -5ة 

5.1.1"5.م عطا تصمة لعتتتعل هونن ممتلهتسرمكم] -6 
أتقطاء ممتاه تصمعه 

.ةى أتعءطه80 .ممعتدظ لمة للدعل ,وتعطمعع:0 -7 
]0 وعنها5 لعاتمنا .كهصمتامع تصمع0 مره أكهاع8 
2 ,2000 . 80[ , الهلا - ععتاصععط : معتعصسصم 
515 

22035 نصة ع0 28 أولإلقسة .قتلقة5 . تموة2 -8 
,2 ,1992 .(آ11] ووعئرط صهالتتصعدل/ا : دملدمآ 
,107 

1 سمتلا/لا .اعزا0) امه ,2 عوزتمعء0 ,تمرك -9 
لمعائمتا .مئوء12 لصه عوممدك لدممتاهجتصدع0 
كمع /إالواع كاد لآ 01010 : هع اترعحصخ 01 519165 
.1993249 

مه 10310 “رعالةل! -10 
لعاأتمتآ .مؤاوعء2آ! دمتامتمدع0 عأوعامناة 


بأعقداء1//ا .ممتصطكنا]" 


0ة تقصدعه! .لأمع5 : وعنعدمة 1ه دعلواة 
.880 ,زوم جرم 
لتة عمتع!ة© .عاططنجآ ..[ معلامعاد .متموءعج] 
0 ععسصقكنممتت] عط" . مونايزع؟! ,العام - تحصة 


11 


]0 متام ملق عط ه10 عضا لهصمتا2جتممع:0 
بلقعناول ععدعاء 5 أمعطرعيوصه]/! '".101005ممم 
.5 .210 . 101.46 

.لتتمع 1 لقدملخهة تصدع0 .1 طاعية© , وعصمل -12 
'إعاوع/1ا -مه15ل40 : مع معصل 01 دعلها5 لع الملا 
7 ,م, انق م3ز0 © 1151118 نم 

ععة ,تممعتطة ممه .1 اأعمطاء ناا .دمممتسوط 
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. كقا565522ق4 لصة 15أومتع 1012 أهدده تأمعتصوع01. 
2 ,1998 .قمم هع 11طنا![ عع 53 :مهل00.] 
لصة نضصة© معاووء7 ..*1 تسدتال1ا بالعمطءة -14 
-55 16 مغ تناع نالمناص] .ى صطمل .عاععماع ]1 
لمة ‏ صنرااقم 


: وعتعتهكة "اه دعنتهاة لعائملا 


سس 


لمع عغطا آله لعتء عطا .قهمهت جمعتلما 


ع ةع)وامتتصل4 105 صمتلدمائاستسلم 
.51م عط اه أمعدممماعبع12 

0 - 48 .جزم 01 .م0 يماءطتاصتا! -47 

0 - 48.م.م .48-110 

زطى :11 اتج رع العامة لهممديعم ع1" -49 
لمنادع© عط 01 أعلطء عطا . مهيهت تدع تلقطاظ 
120 أمتتصلة 12018 مملغة2)وتمتآاصسلم4 
.1 5.ة عطا كه امعدممماءرع2آ1 

5 ,01 .م0 ,ماعط جاصن/! -50 

نطث عا عتم للاعألتعاما لهممديعم عط اك 
مدع عطا 'اه لأعتداء عطا مهقهمهت ددع تلقطاظ 
151 صلم ده ومتلهعانتضتصل0م4 
5.1.1 عطا اه امعحمم ماع12 

...م0 ,تل جاص ن/! -52 

تطى علا طلتح ع التعاما لهممديعم ع1 -53 
منامع0 عا له علط عطا بقهمهت دمعتلقطا 


ةا ةأمتصلة عه! ممللة )وتم ص40 
.5م عطا'له اأمعددمماءوع12 

.1.0.68 .م0 .هاء ط اسل -54 

عا , تاأتحع>ا ,مماو م2 .لا مقترمط] ,عده|1/2 -55 
. العصمومط'0 لصة مم8 ,. لمدلامعط ,عفامال 
: 28105 تصدع0 تإصتامء نحم] ها ولهه10 " وووتاظا 
لقدمتاهةتممع:0 '[ه عاممطلمةل] 2 لضتونده] 
. لاقتنال ععمعء5 امعددعجرهصداط! ."وعووعءمط 
.9 .م ,45,1[0.3,1999 .املا 

لقة تتتمعط] مملاهتصدع0 .سآ لتقطاعن] .الوط -56 
- 50103 : هع لتعدصخ 0 كعاها5 لعاتصن] . ميوتوعط 
لأدعناء5 ,ومتطمتاطنظ عوعااهم© مترعئوعللا 
.6 .م. 2001 . ممنائل18 

9 - 88 .ترم .1010 -57 

. 90.م.0أط] -58 

تعدكة1 عاط طااج بوع أتخعاصا لهدمكيعم ع1 -59 
عا ,0 تتعمتمقحم ادعتستتدمعل 2 .لعستسقطمك8 
عطا 2ه لمطاعكط! عترو/لا لصة صمنامعتصدع0 
48511 

0110© .م0 بقلة2[ -60 

. 90.م. 61-110 

.46 .0 .© .م0) .ونع طجام ألا -62 


. ململ ,كقلوناه2 غمة .آ طمعدم1 ,عزوقة/7 -27 
. تهتاعنالممام] نتنمعمم سعتممء 4 . عم تعهمدك/1 
بلله1] -ععتامعءط : معتعصم ذه دعنهاد لعاتدل1 
.1992.21 

28- 1010.2. 6. 

م1155 سالا طاانه بورع اما لهدممميعم ع1 -29 
ع 01 ناعم ف مقطا مع سومعل عطا , لعتستسقطام/1 
عطا 1ه لمطاعالا عرولا لصة ممنامعتصمع0 
411 

.6 .م0 ,عزومدا/ة -30 

معد5ة11 غالا طااة بلع اكعاما لهممديعم ع1 -31 
عط 02 نتمم ق مهتت أمعدم دعل عط , 0 تستسقطامك/1 
عطا له لمطاعكط! علرمللا لمهة ممناهعتصمع0 
4511 

0 .م ١أأء‏ .م0 .12811503 -32 

115 مط عسساعيماة . تبمع]1 .عنءطعامناة -33 
لمعانمنا .دم عه تمدع0 علاتاءع 811 ومتمواووط 
.م.1993 ,1ل9آ] - ععتامعء<! : معتتعحدوم 01 وعلماة 
45 

.5 .م. أك .م0 :1120161 -34 

.5 .م .© .م0 ,قناع ط اناا -35 

.05 .م0 ,36-1201 

لثطةى ضا/! انه اعتتتعامذ لهدمدعم ع1 -37 


امتامع© عطا 2ه لاعت عطا .قضتة2 جمعتلقطاع 
1317 أمأصلة 8م26 سملتلةعائتصتاطل40 
عتلتامعق5 10 زمتعلدعم عط 2ه اعتمم ماععجآ 
. لها مصاءعع] مصة داع توعوع 1 

م .م0 .م0 -38 

0112.8 .م0 .تمقم -39 

.9 .م ,لز1 -40 

.9 .م.لاط] -41 

.9 .م.1610 -42 

.46 .م ب .م0 ,ممع طعاص تا -43 

لنطم عالطا طائد بتعتكتعاما لهممدق عط1 -44 
لمنادع© عط 6ه أعتطء علا ,مدعدت تديعتلقطاظ 
7 تستصسلم4 م16 سمخ قةضدتستصلقة 
51خ عطا له امعدرمماعنء 12 

. 50 - 48 .مم ,© .م0 ,تع جام نظ -45 

81 لنطة عا طاتحر ندع عام لهممدعم ع1 -46 


جطمد ع وتاطت8 

6001 -4م 

لنة لإامعط1' ممنتمجتصدع0 ..آ لمقدءز؟]! بألدط -1 
- طلياه5 : معقعمم أغه د5عاما5 لعاتملا . موتوعط 
. ه801 تلامعنع5 .وصتطائتاطيه عوع ااه معاوعلا 
ْ2001 


8ط لإلهسمة 23 .281502 -2 
,آنآ ووعرط مهالتسعد/8 : دملمم.ا _.كوممتتمعتسدعي0 


1992 

اجنمعط!' أهده 22 نمدون0 .لخ مالظ ه06 -3 
عدوا طعدمتمصث عنتوعندؤ5 _ى .دولزوءط _لمد 
: وعتعسخ آه وعغة)5 لعاتملآ ‏ .العجمعع همدكز 
.85 لإصةمحدره© عأه80 111[ حم نوع 1/1 

بخ انعط0] . ومعد8 لمة للهرع[ ,ئتعطمععء 0 -4 
"01 ذ5عنها5 لعاتصنا ,كدمله2تصدع0 مز عبامنتوراع8 
.1100 .الوا - عع معط : معتعصسية 

.عتلة .تممعتطة لمة 1 اعقطاءنا! ,ممكتسدة1] -5 
٠‏ الاعتتوقعوق4ق _لمة ذأومصسبداط لأهصم أ معتصدم0 


.8 .كمه أئهء ناطناط مم53 : 200مآ 

تسمناا/لا عاءزات لمة .م ععدمء0 مرعطنطا -6 
لمعاتصت] .مهلوءعطآ! لضة ععصقدك لحصرمتتمعتصدعيت 
.ؤقع2 'لأأوتع كتمت] 0:10:10 : معتعسخ 8ه د5عتهاة 
العننةا 

. لتنمعةا1 لقده 22 نم01 .1 لطلاعتة0 , وعرمل -7 
لإعاوع/لا - دهؤ5زل40 : معتعسم ؤه دعلهاد لعاتمل] 
.1998 , لإصسهمتدره2) ستاو اطيط 

. 10115 ,ققأعناه12 لهة ..آ تامعدوم1 ,علوقة! -8 
مماع 1200 نتنقامم تتتعاصه0 _ 2 عمتممسدل8 
,اله]] -ععتاصعءط : معتتعصخ 2ه وعلها5 لعالمل] 

قع/1ل هط عانلأعنقاة . 'تتمعاط .وتءطعام)7 -9 
معائمتا . كصمناهتمدع0 عتتاعع1ا5 ومتموزوعط 
.193 ,311آ] - ععتامعء : وعتتعحصل ؤه وعتهاه 

. أعقطء 8/1 , مقتصطكنت1 لمة 122010 ,8101 -10 
05 دعنهاة لعاتمنآ . سمنوءط ممنتمعتمدع:0 عأوعنمنه 
8 .ملإتنة رهن لة تتقطروع زه ”1 ,تأمء5 : مع معدم 

له نكنة0 بتعاووء ..*1 حصدنااة/1ا ,العمطء8 -11 
مإ دوتاء00متاص] .ى صطامكل ,ع اءعماعس 
بمعة83 لمة تتزالة : معتتعصة 2ه دعنهز5 لعائمل] 
1993 

عث 13510 , العقانط/لا همه عانجآ ,كاملا -12 


.011-140 .م0 .يع 1ل[ 63 


ة 1910 باأعقاتطللا لصة عابرا . ارملا مهم 
عطا لمة (إعدعءملق4 .عقصقطء [آه ومتتوهجععو 
. 2205 تصدع:0 ممع أوعلع] ط0ل 1ه ممأوية1 1م 
.م.1989 , ععئةء : دعتعصل 1ه وعتهاد لعاتمل 
170 

.م .0 .م0 .نعط مععرن و6 

.م .110 -66 

لطت قحصنة"1 دنآ حاتجا نوع تعاس لهمرهكيعم ع1 -67 
لمتامعء0 عغطا 2ه لأعلطء عط) . صسفلدة /88 
11 1أمعاء 5 م10 مم1خاة2 )15م ختصلم 
:0! بإمعلدعم عط 01 قصم تامع لم م تصصرم6 
. لامو امصتاءعع!” مضه تاءتمعوع ]] 1 أمعاعة 

3 01.2 .م0 .تزع طمعع 6 608 

معدمو خا/ا طاتن للاعللترعامز لهدمذرعم عط -69 
عط 0 ناعم 2 مهقح أمعصيدمعل 2 , لع صستسقطامل/ا 
3.5.161 عطا"اه لمطاعل/! عنملا ممه ممم تصدع0 

.م .011 .م0 عابط -70 

42 .م .© .م0 .71-1201 

.م . لا1 -72 

13-4 

4 .م .714-1010 

.01 .م0 .أمفنالق -715 

011.44 .م0 .نم11 -706 

08 .م0 .أصةتلة -77 

"تعتتتده؟ عطا ححصم لمكتعل كود جمتافحضام] -78 
.5161ل عطلا اه انقداء مم22 تممه 

719-1010. 

معدكة]! خالا طلايه بلع لترعامز أهممذيعم عط -80 

عط 0 تعئقمة]/! أمعدم ا بهمعل 2 , معد تمقتامكا 

عطا كه لمطاعلطا علرم/لا لصة ممتامعتصمع:0 
“4511 

اتا لتطة ضالا طاته بع اتعاما لهممكيعم ع1 81١‏ 

لمتاصع0 عط 1ه لأعتدكء عطا . همهعه2 تمعتلو 
علأغة أن تمتصلة4 6 ممللوةنمتستسقة4 
“.5ق عط اه أمعدمماءرع1 

-81 لنطة ضا/طا طنارا بنع تترعام[ لمدمكعم ع1 -82 
لمنادع0 عطا زه أعتطء عطا , ممعمكه بمعتلو 
21107 نامتصلم ه10 ترملأغقه)واصتصلقم4 
.6.5.1.1 عطااه امعصسمماععط 


73/737777 اق 


. كلفمتامل وللسع سي و0 -0 
ممتامرع5 عط آه لهصعناه1 لهصصممم عط 1١‏ 
.1998 ,46 .0ل , المع تصحع 0 


طلعنروعيء ع 2 

عطا عقتتممصناة نوه " .9ل0ه5 ,تمدحخ -1 
واتدنا ممتلعاكتصتتصلكخ لصة ممتادع تصمع,0 "زه عامج] 
عدا 01 وعتأعدعع4 عحتامنائتمتتصلة عمامماععء7 مز 
متاق تصدع01 عط ]0 تإلناة عقمء ك4 : امعصسصسع جه 
أو زعلمعة عطا له قاتصنا ممتامنكتمتصلم لمح 
طاعتمعدع ]1 ."نرم هامصاعع] مضه طاعفوعدع ]1 ع1 تامعنع8 
10 لإعضععة لمنامعه عطا م1 لعا ]تسطند 
.0 , توتلنافتستتصلخ أمصة مم أئهع تصدع0 


“5.11.ة عط 0 ملمتع) ممم لعغممرم 1 
200 ,.كلومق 1"5. 8.5.1 عط الامطة عناراعم8 1 
اتنقتك تله ناه تصهئره 1"5 .8.5.16 ع1 -2 


اا 220 إغهع 40:0 عوموت) اه _دمسعومعءك 
كتامنا2 2 أصدعم0 مز موزوعلع] طاول كه دوزدية زم 


.1989 معههم! :هع تعدرم 1ه دعنها5 لعا تمل 


: كلدءألومتم -8 
هل عم ةع طنه0 ,عاططانط ..[ معطامعن؟ .متصهعوم -1 
01 ععهقا07متض!] عط1" . موحوع؟] ,تلعلم - عنصم 
اك صمتامهل48 عطا ما عسضعنصاك لدم تامجتممع0 
ملةتناول ععصعقك 5‏ امعسعمو مما ."كمم نه جممم] 
.10.0 .810 ,01.46 

ملألاعك! ,مما005 .لآ كدرمط؟ . عدولو/1 -2 
.اأعمصده0'2 لمة ممام8 ,لمملامعم .ععمامزل يعم[ 
: كضمناهة تصمع0 عسمتامعكم] :15 وأهم؟] " .وووناظ1 
لهده 22 أمدع:0 كه عاممطلممك 2 لوهم 
١/01. 45,0.‏ .ععمعنء5 )معسععممدا! . "وعدوعء مم 
.32.9 


وعء لل مع مرر4 


قعل مسمناوعن0) 


: قاصامم مما نحدهلاة! عا انامطة متاح سملم أطعك عطا عتذاع لله مقط نامز حرمت معدم مم مل عممع اط 


16ئ0لة ناه لالعتطل ست “_ماععة ننه ممتاعائتصتسلج ننه امعحصامومعل ع1 - 


.اأآه امنا صذز ب ) عتهحد خنطا عنام لصة نمنزع0! عمزمدء عو ترم مر 


:]05م عناملا - 
مه عط أمعاءة عقوء ام 


:“لفون قعنان لععفسة]1 : (ى) عتلمع مم4 


أقعلها غطا مضه وعورصدطاء أماصعصصمئ حم ما أمة20 عتساعضاد صمناهة تصدوده 4.5.2.1"5 عط وعم« 1١‏ 


0ل- 


؟ كأمع تدم ماع ندعل 


ألعاءاء عتتزمة 10 - وعلا - 


7 لوهاعاده ب عطا كاتناة مهناك أمتتصلج ,نم01 ع2 أو عط أدعاءء هط 10 -.2 


. أتاعاءء عترم 10 - 


أمعامة اوعيع ة 10- 


. عاطمشاقملا - اأمعاعاء 1)416! 2 10 - 


معان أمتحملة دهز مذ لدمل1:ه:8 0 مم لهاع مذوعع نزه مجع 01 زع طتصندس عط 15 -3 


عاطقاتناقمل] - 


أمعاءء عحترمة ما عاطه) أناد - 


عاطمقائناة - 


تمن ععمة ممه نامتستتص 30 01:0 أمتاصمء 01 مدم؟ عط 205 -4 


5 تتقطا عه - 


----5 


-46 0010 


5 حم 6ه« تمتحهرلة نسده زه امتتدمء 2ه صدمة عطا علمتطا ناه نز مل أمعاءء اهطح 10 -5 


اأمرعاءاة عحدود 16 عاطهأ 8 - 
عاطها ساقملا - 


3137117017) 33 


. أدعاءه ععمة! ج 0 عاطهاتنا5 - 
تمعنء ع1 اتاج ما عأطهائناة - 


9 لعمزاعل إاعبب نال اه ز عرم 6 


10 - أمعاءء عنمرو5 10 - وملا - 
7 15م لاع ناك 811 عه ذاع مصقداء ده نامع تمن جرم عم و 
0 - أتعاء عتروة 10  -‏ وملا 
7 لع احسيعاعل لالتقعاء بواتمطانيج مر 15 ع 
إنلدك ألاعاءاء عترمة 10 - 2 وملا - 
9 تعطاه لضة كله تحص لة تناه نز جرعع رجاعم لإجدء علترميةا زه /لو1] عط 9-15 
0 - العا عتنرزهد 10 - 2 دوعلا - 
9 أعقاممء اع6 01 8 10 لمعم ع دز عترعطا أهطا علمتطا بزهنز 0ل لإكدع امم 121615 0 
160 - وعلا - 
5 اعنوع! أهمناهه تصدئره تأعوء 24 مجع دسا عدمع 010 نيع طحسناه طلا أقطا علصتطا نرملز و2 -1 
عاطمقامعءعع مولا - عاطقامعءع4  -‏ 'لإلتقحت 100 - 
7 لع لاه 200 معدا مهمعل ننه ممتكه)كتستصرل عنامت معع كاعم متهم ألرممء معط 5[ -2 
16 - أمعاع عدرمة 10  -‏ وملا - 
غناوه" قحم ل خهتاعتصتد 0ه خهطا علصتطا دهتز مل .مم 111615 3-١‏ 


مستاععمهن0 - 110101 - 
.00 لاع 2 كزلاتاهء 0 - 110 - 
5ق 0[ - 


37 قاذ عناعلتنانة ماع اطهاأناد 15 لتأعناتناة هتاه تصهوره 1"5. 1 5.ى غطا أهطا عإصتطا نامز م0 -4 
الرعاءاء عترهة م1 عاطه أنا8 - عاطهاتناة - 
عاطها قصل - 
7 اع حتاعمقاء مونأاعماا 0 كمتنااء ناناة 22103 تصهوره 5.11.1"5. ل غطا فصتا أقطا قصء لطاممم عه أها/لا -ك 
7 عللماعناناة متام أمهيه 15 5لى عطا جد ألم محمل :0 قصمتاكعم وناك ناو تر عنيه ]13/9 6 


:ماله سسمتاقع بان عع نزماصصسضا : (13) جتلدعمدوم 


دع هليه الاعه لاله وصت لمعل مزعاطتعجع1! عسساعيصاة مناه تصميزره 1"5.ج1. 5.ى عدا 5] - 

10 - وملا - 

0101 11011 عا عنها 1 ئها عتنطع بماد صم ناهج تصهعره 12.1"5. 5. ىم عط وع220 -2 
0 - العاءرة عتترهة 10 - دعلا - 

ذأ قتع طأه لتنة أمعحدوعل ره رمتمهماكتمتصسرلج ناه[ تاعن تحاعط درم ل هد تل:زرومء عط لقطا عاصتط) نامنز 20 -3 
ممع 1106 - أاعاءء 50216 ما أعدامرة] - 01م - 

#أعقاممء اءع ل 1 لععم ةج ذأ عتعط) أقطا عاصتطا ميزه -4 
0 - وعلا - 

013017 نوانامقياو عطا اتناك امعد همعل :ده مره هع كتستحصله عنره رز 1ه عدو عطا دعو -5 
عاطها مسومل - أمعاءء عدرمد عاطهأ 5 - عاطماتن8 - 

7 هلله عدأة عط ماد ألعتدنا رع ل نه مه 1 ه متم تصلة ننام نز صذ عع تزه مجع ناه نرم نمسم علا وعو2 -6 
عأطمائنة - لعشوع: مقطا ووع] - ع نارمع صقطا عنزه/1 - 


061 02 اتةمعاصدم كاز 0 ععضه[ة أمعس تدمع نامير هذ دععترةإصحصة زه موطسيم عط وعم« -3 
7 همه ماكته تحضلج عصيدد عط ص كتمع حماء دمع 


ييا 


واليحوث الاوادية 


0 - أتاعاكاء عتتره5 10 - وعلا- 

#كنامعمعءع 10210 العحه ته عل زه ممتلههاكتمتحصل0ة ناز مأ 115 كاة قصة عيلء تمصا 'دعع تزه اصدمع عم -8 
هل - أمعاءاع 2ر50 10 - وعلا - 

7 صه ناه عائته تله :ده )معحصا تدمع ل "رندمنز ص لعمن اع مذ عمطه! ,.ه وزوز جزل عطا 15 -9 
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أثر بيئة العمل الإدارية على أداء العاملين 
فى ظل المتغيرات العالمية المعاصرة . 
دراسة تطبيقية على صناعة النسيج والملابس الجاهزة فى ج.مع 


بتدمة) 

إن الموارد البشرية أصبحت تشكل أكبر مورد تنافسى فى 
الإقتصاد العالمى الجديد . كما أنها هى السبب الحقيقى ودراء 
نجاح الشركات فى الأسواق العالمية ,]1511 (ع7]عل (!) ولقد 
تزايدت أهمية عنصر الموارد البشرية . وكيفية إدارتها يومأ بعد 
يوم . لأن الموارد الأخرى للتنافس بدأت تقد ميزتها من خلال 
إنتشارها . فأسس النجاح كالتكنولوجيا المستخدمة فى الانتاج . 
والحصة السوقية . ودرجة الحماية التى توفرها الدولة . 
والاعتماد على مصادر التمويل الأقل تكلمة . لم يعد لها نس 
التأثير الذى كانت تتمتع به فى الماضى . 


فالتكنولوجيا تتغير بسرعة كبيرة . وبالتالى أصبح 
الحفاظ على التضوق التكنولوجي أمر صعب ال منال ؛ خصوصاً 
بعد ظهور الأجيال الجديدة من الحاسبات الآلية التى جعلت 
التصميم والإنتاج فى متناول الجميع ؛ بالإضافة إلى قدرة 
المنافسين على تقليد الإبتكارت بعد مضى وقت قصير على 
ظهورها أما الشركات التى كانت تعتمد على الحماية فة مواجهة 
المنافسة العالمية ١‏ فإن القوانين العالمية الحالية والإتماقيات 
العامة للتعرينات والتجارة ( الجات  )‏ قد تمتح الأسواق فى 
وجه المنافسة بدون حماية تذكر. 


وكذلك فإن الاعتماد على مصادر التمويل المحلية 
كأساس للمتافسة . قد أصبح غير ذى معنى بسبب سهولة نقل 
الأموال من مكان إلى آخر . كما ان إقتصاديات الإنتاج الكبير لم 
تعد عاملاً هاماً بعد أن ساد الإنتاج على نطاق ضيق مقابلة 
الأذواق المتعددة للمستهلكين . 


الذلك ومع إنخماض التأثير النسبى لعوامل التنافس 
الأخرى أصيح العاملون وطرق العمل ومتاخ العمل أهم العوامل 


اي سس نا 


إعداد 


جوزيف عبده يولس 


المحددة للنجاح ؛ والقدرة على التنافس فى ظل التحديات 
الجديدة ؛ حيث يسود الآن نظام جديد للأعمال تشتد فيه 
التنافسية ؛ وتبرزفيه سمات العودة التى تتخطى حدود الزمان 
والمكان "' هذا بالإضافة إلى أن النجاح الذى يتحقق من خلال 
الأدوار السليمة للعاملين يكون ضير مرثياً ؛ وبالتالى يصعب 
تقليده على عكس التكنولوجيا ؛ وإن إدارة العاملين تشكل 
منظومة متكاملة فإذا نقل أوقلد جزء منها بدون الكل وطبق 
فى بيئة مختلفة لا يعطى نمس النتائج . 


اهمية الاراسة , 
ترجع اهمية الدراسة إلى ما يلى ,- 


-١‏ إن هذه الدراسة تضع قطاعاً اقتصاديا هامأ من القطاعات 
المؤثرة على إقتصاد الدولة وهو قطاع النسيج والملابس 
الجاهزة موضوعا للبحث والدراسة ؛ وهو القطاع الذى يتميز 
بالعمالة الكثيئة وذلك بهدف تحليل وتشخيص مشكلات 
بيئة العمل الادارية ؛ والتى يمكن أن تؤثر على أداء العاملي. 


-١‏ إن هذه الدراسة تتعلق عنصر الموارد البشرية الذى يعتبر 
أهم مورد تنافسى فى الإقتصاد العالمى الجديد - 


؟- أهمية إلقاء الضوء على بيئة العمل الإدارية أو الثقافة 
التنظيمية فى الشركات المصرية ؛ وخاصة بعد إختلاف 
العديد من المشاهيم والأساليب الإدارية العالمية . وإلى أى 
مدى يمكن أن تؤثرهذه البيئة على أداء العاملين فى 
منظمات الأعمال : وهل ساهمت فى زيادة القدرة التنافسية 
للمنظمات المصرية أم لا ( 


4- إن صناعة التسيح والملابس الجاهزة من الصناعات التى 


تتضق وظروف مصر الإقتصادية حيث أنها صناعة لا تتطلب 
رؤوس أموال كبيرة . وعائدها سريع ومرتضع وتسمح بتشغيل 
أعداد كبيرة من العاملين لذا وجب الإهتمام بها والعمل على 
تطورها وزيادة قدرتها التنافسية من خلال الإهتمام بدراسة 
مشكلاتها والعمل علي تقديم حلول ومقترحات وتوصيات 
تساهم 4# تحسين آدائها العالمي . 


0- تحديد أهم الاستراتيجيات والسياسات التنظيمية والادارية 
السائدة لي بيئة العمل والتي تؤثر علي أداء العاملين داخل 
المنظمات - 


-١‏ تتناول هذه الدراسة بعض الأبعاد الخاصة ببينة العمل 
الإدارية . والتي تعتبر من الأبعاد الجديدة ؛ مثل توجه 
المنظمة بالسرعة # أداء المهام والأعمال ؛ والتوجه بالعميل ١‏ 
التوجه بالإبتكار والتطوير . 


أهداف الدراسة , 

-١‏ تهدف الدراسة النظرية ال الوصول ال تحديد منهوم بيئة 
العمل الادارية . وأبعادها وتأثيرها علي أداء العاملين حتي 
يصبح هذا الأداء ميزة تنافسية أمام الشركات المختلضة 2 
بيئة الأعمال . 


؟- الوصول ال أهمية وجود مناخ تنظيمي أو ثقافة تنظيمية 
تساعد على إفراز عاملين لديهم المهسارات والقدرات اللازمة 
الزيادة القدرة التنافسية للشركات المصرية . 


؟- الوصول ا أهم القيم التنظيمية التي يجب توافرها ب 
بيسئة العمل الإدارية , والتي تساعد علي زيادة القدرة 
التنافسية للشركات من خلال عنصر الموارد البشرية . 


4- التوصل ال مجموعة من التوصيات التي تساعد علي رفع 
مستويات أداء العاملين ‏ مجال الصناعات النسجية ‏ 


0- عمل مقارنة بين أداء قطاع الأعمال والقطاع الخاص 
للمنظمات التي تعمل ل صناعة النسيح والملابس الجاهزة. 


-١‏ تحديد لأهم أبعاد بيئة العمل الإدارية المؤثرة علي أداء 
العاملين . 


- تحصديد أهم نقاط القسوة والضعف والضرص والتهديدات 
للصناعات التسجية المصرية . 


مشكلات الدراسة , 

من خلال المقابلات والدراسات الإستطلاعية توصل الباحث 

إلى : 

١‏ - أن هناك خلل فى بعض جوانب العمل الإدارية فى بعض 
شركات النسيج والملابس الجاهزة والذي قد يؤثر على أداء 
هذه الشركات وأداء العاملين فيها - 


؟ - ان هناك فجوة بين التغير الحاصل يا البيئة الخارجية 
والتغيير الحاصل ي البيئة الداخلية . 


؟ - ان هناك تباين ي اداء العاملين بين الشركات المختلمة سواء 
من جانب انتاجية ودرجة العامل ودرجة ولاءه وانتماءه 
للمنظمة التي يعمل بها 


+ - أن هتاك العديد من القيم السالبه المنتشرة داخل بيئة 
العمل الإدارية ومركزية القرارات . وانتشارالخوف 
والبيروقراطية والنظم الروتيتية , وعدم الثقة بين 
العاملين والإدارة وبينهم بعضهم نحو البعض ؛ مما يؤثر علي 
أداء العاملين . 


5 - هناك اخستلاف ف الأساليب الادارية المتبعة بين الشركات 
المختتلضة » وكذلك هناك إختلاف فى مستوى الاداء . 


6 - هناك تباين بين شركات النسيج والملابس الجاهزة من حيث 
نتائج الاعمال الريحية والأواء . 


كل هذه الاختلافات والتباين يجعل من الضرورة البحث 
للوصول إلى تحديد تأثيربيئة العمل الادارية أو الثقافية 
التنظيمية علي مستوي أداء العاملين وما هي أهم العناصر التي 
تمثل بيئة العمل الادارية للشركات محل الدراسة وكذلك 


022277777 


تحديد العناصر الأكثر تأثير علي الأداء . 


وبزلك يمكن صياغه مشكلة الدراسة كها يلي , 

"إلى أي مدي يمكن أن تؤثر بيئة العمل الإدارية علي 
مستوي أداء العاملين وخاصة بعد تنامي دور عنصر ال مورد 
البشري # التاثير علي القدرة التنافسية للشركات ب ظل 
التحديات العالمية الجديد - 


تروط الاراسسة ؛ 


الفرض الأول ٠١‏ 
هناك علاقة طردية ذات دلالة احصائية بين توجه 
النظمة بالإبتكار والتطوير واداء العاملين . 


الفرض الثانى : 
توجد علاقة جوهرية ذات دلالة احصائية بين توجه 
النظمة الجماهى وقدرتها على التصدير . 


الفرض الثالث , 
توجد اختلافات جوهرية ذات احصائية فى اتجاهات 
العاملين نحو بيثة العمل الادارية بين شركات 


قطاع الاعمال والقطاع الخاص 


الفرض الفرعى الأول ؛ 

توجد اختلافات جوهرية ذات دلالة احصائية فى 
اتجاهات العاملين نحو توجه المنطمة بالإبتكار والتطوير ؛ فى 
كل من شركات قطاع الأعمال والقطاع الخاص . 


الفرض الفرهى الثانى , 

توجد اختلافات جوهرية ذات دلالة احصائية فى 
اتجاهات العاملين نحو توجد المنطمة بالعمل الجماعى ؛ فى كل 
من شركات قطاع الأعمال والقطاع الخاص . 


الفرض الفرعى الثالث 
توجد اختلافات جوهرية ذات دلالة احصائية فى 


انتجاهات العاملين نحو توجه المنطمة بالعاملين ؛ فى كل من 
شركات قطاع الأعمال والقطاع اللخاص . 


الفرض الفرعى الرابع , 

توجد اختلافات جوهرية ذات دلالة احصائية فى 
انتجاهات العاملين نحو توجد المنطمة بالعميل ؛ فى كل شركات 
قطاع الأعمال والقطاع الخاص . 


الفرض الفرعى الخامس , 

توجد اختلافات جوهرية ذات دلالة احصائية فى 
اتجاهات العاملين نحو توجه المنظمة بالسرعة فى أداء الاعمال» 
فى كل شركات قطاع الأعمال والقطاع الخاص . 


الفرض الرايع , 
توجد علاقة طردية ذات دلالة احصائية بين توجه 
المنظمة بالعميل وتوجهها بالسرعة فى انجاز الأعمال والمهام . 


الفرض الخابس , 
التغيرات الخمسة المستقلة تسر أسباب التغير فى 


مستوى أداء العاملين . 


المتغيرات الرئيسية للدراسة ,- 

المتغير التابع ؛ مستوى أداء العاملين 

المتغيرات المستقلة ؛ أبعاد بيئة العمل الإدارية المختارة مجال 
للبحث . 


. مدى توجه المنظمة بالابتكار والتطوير‎ - ١ 
. ؟ - مدى توجه المنظمة بالعساملين‎ 
. ؟ - مدى توجه المنظمة بالعمل الجماعى‎ 
؛ - مدى توجه النظمة بالعمسيل.‎ 
- مدى أوجه المنظمة بالسرعة فى اداء الاعمال‎ - 5 


اسلوب الدراسة , 
اعتمد الباحث فى إجراء هذه الدراسة على كل من أسلوبى 
الدراسة النظرية والدراسة الميدانية . 


الاق سمج جه جز و سعد سس ساجلط 3701877751 


ويمكن توضيح ذلك فيما يلى - 
الدراسة النظرية ,- 

استهدفت الدراسة النظرية الحصول على كل البيانات 
الثانوية المطلوبة لتحقيق اهداف هذه الدراسة من مصادرها 
المختلطة . 


البيانات الثانوية , 

البيانات المتوافرة فى المراجع العلمية والدوريات 
والمقالات والدراسات العربية والإجتبية التى تناولت موضوعات 
الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمى والأداء والتدريب 
والاتصالات والمشاركة والقيم التنظيمية ؛ وتقييم الأداء 
والأجور والمكافئات والتناوب الوظيضى وطرق العمل وتويض 
السلطات وطرق انتخاذ القرارات - 


وكذلك البيانات الخاصة بصناعة النسيح والملابس 
الجاهزة في ج.م.ع لقطاع الأعمال العام والقطاع الخاصة 
بصناعه بتصدير المنسوجات والملابس الجاهزة . 


مصادر الحصول على البيانات الثانوية ؛ 
تم الحصول على البيانات الثانوية من المصادر التالية ؛ 


المراجع المتوافرة فى مكتبات كليات التجارة بجامعة 
القاهرة وعين شمس وأكاديمية السادات للعلوم الإدارية والمركز 
الثقافى الأمريكى والمركز الثقافى البريطانى والجامعة 
الأمريكية ؛ غرفة الصناعات النسيجية وصندوق دعم 
الصادرات . 


البحوث والدراسات النظرية والتطبيقية المتوافرة عن 
صناعة النسيح والملابس الجاهزة . 


الإطلاع على عدد من الأبحاث العلمية التى تناولت هذا 
الموضوع من خلال أكثر من بحث 5681580 من قواعد البيانات 
بشبكة الإنترنت العاللية . 


نشرات البنك المركزى المصرى والجهاز المركزى للتعبئة 
العامة والاحصاء . 


الدراسة الميدانية ,- 


أعتمد الباحث فى إجراء الدراسة الميدانية على أسلوب 
الاستقصاء للحصول على البيانات الأولية اللازمة لإختبار 


فروض الدراسة وتحقيق أهدافها . 


اسلوب جمح البيانات ؛ 
اعتمد الباحث فى جمع البيانات الأولية من خلال 
إجراء المقابلة الشخصية مع المستقصى منهم : وذلك على النحو 
الثتالى . 
-١‏ قائمة الإستقصاء الأولى والخاصة بالشركة محل الدراسة 
وتم توجيه هذه القائمة إلى إدارة الشركة ممثلة فى مالكها 
أوالمديرالمسئول لأن البيانات المطلوبة تتوافر لديهم . 


-١‏ قائمة الاستقصاء الثانية والخاصة بالعاملين فى الشركة 
محل الدراسة وقام الباحث بإعداد هذه القائمة بهدف جمع 
البيانات عن المتغيرات الديمجرافية للعاملين واتجاهاتهم نحو 
بيئة العمل الإدارية , ومستوى أدائهم ؛ وتم توجيه هذه 
القائمة إلى العاملين بالشركات محل الدراسة . 


تفريغ القوائم وتحليل البيانات , 

تم تطريغ قوائم الاستقصاء وتتمليل البيانات بإستخدام 
الحاسب الآلى والبرنامج الإحصائى 7120019 101 7,5 5355 
وتم إجراء التحليل واختبار المروض باستخدام التوزيعات 
التكرارية ؛ والنسب المئوية : ومقاييس النزعة المركزية ؛ ومعامل 
آلمًا ومعامل الإرتباط الثنائى والجزئى ؛ ومعامل الإنحدار 
الخطى ؛ وغيرها من الأساليب الاحصائية المناسية . 


مجتمع الدراسة ,- 

يتمثل مجتمع الدراسة ي جميع العاملين بالشركات 
والمصانع التى تعمل صناعة النسيح وا ملابس الجاهزة 2 
ج..م.ع ويتميزهذا المجتمع بالكبر والإنتشار الجغرا# خاصة 
القاهرة والوجه البحري . وهذا المجتمع له إطار محدد 
وسجل أسماء هذه الشركات ومتوافر لدى أكثر من جهة نذكر 
منها الجهازالمركزي للتعيئة والإحصاء ؛ غرفة الصناعات 
النسيجية ؛ وكذلك متوافر لدى الشركات المتخصصة فى عمل 
وطباعة دليل المصانع المتخصصة عام 1995 . 


ل 377777 017773737170777 


مينة الدراسة ١‏ 

نظرا لأن مجتمع الدراسة مجمتع غير متجانس من 
حيث التخصص و الانتشار ا لجغرافى . وله إطار محدد وكامل 
غير متقدم (دليل مصانع النسيج والملابس الذى يحتوى على 
أسماء وعناوين هذه الشركات ؛ وقد أعد هذا الدليل عام 1999). 


لذلك فإن أنسب عينة يمكن اختيارها والاعتماد عليها 
هى العينة الاحتمالية العشوائية الطبقية ل5)2)1]6 
و«نامه«ة؟ هل2د1 بحيث تكون موزعمه طبقا لتوزيع 
الطبقات # المجتمع لأصلي وذلك اعتمادأ على تخصص المصنع 
نسيج أوملابس جاهزة الموقع الجغرافى . 


إحدة المعاينة . 

وحدة المعاينة 2 هذه الدراسة هى أحد العاملين 
بالشركات التي تشملهاعينة الدراسة. ويرى الباحث أن وحدة 
الماينة لابد وأن تكون من العاملين يخ المراكز الاداريةة أو 
الإشرافية سواء مدير أو رئيس قسم أو رئيس وردية . 


تفدير حجم العينة ؛ 

يتمثل مجتمع الدراسة # جميع العاملين بالشركات 
والمصانع التي تعمل ل صتاعة النسيح والملابس الجاهزة 2 
ج.م.ع ‏ ويتميز هذا المجتمع بأنه مجتمع كبير جدا يصل إلى 
اللبون عامل حيث يقدر عدد العاملين # هذه الصناعة بنسبة 
0 من حجم العاملين بالدولة ”2 . ورغم التضارب حول عدد 
العاملين إلا أن الشئ المؤكد أن هذا العدد يضوق بكثير الأرقام 
العلئة . وقد تأكد الباحث من ذلك من خلال المقنابلات العديدة 
التي أجراها مع عدد من المتخصصين 2 هذه الصناعة . ومن هنا 
يرى الباحث أن حجم العينة يجب أن لا يقل عن 114 مطرده 
وذلك بالرجوع إلى جدول العينات الإحصائية لتحديد الحجم 
اللائم للعينة عند معامل ثقة 50 ونسبة توافر الخصائص 
الطلوب دراستها فى مجتمع البحث 0١‏ وعند معامل خطا+ ١0‏ » 
جد أنه عندما يصل حجم المجتمع أكثر من 0٠0,٠٠١‏ فإن حجم 
المينة المناسب يجب أن لا يقل عن 84؟ مخردة () وحيث أن 
مصانع النسيج والملابس يعمل بها أكثر من 5.5٠٠١‏ عامل فإن 
عدد ممردات العينة المختارة يجب أن لا يقل عن هذا العدد - 


وقام الباحث بتوزيع عدد 500 إستمارة على العاملين 
بالشركات محل الدراسة مع مراهاة أن يتم توزيع عددهة 
إستمسارات على العاملين بالشركات محل الدراسة . ومع عدم 
الإخلال بنسب توزيع العينة طبقاً للمجتمع الأصلى سواء من 
حيث التخصص أو من حيث التوزيع الجغرافى وقد كانت عدد 
الإستمارت الصالحة :40 إستمارة ونسبة الاستجابة كانت 1/4 
ويتضح ذلك تفصيلياً فى الملبحث الأول من الفصل الرابع فى 
الدراسة . 


ونظرا لأن موضوع الدراسة هو قياس أداء العاملين 
ومعرفة إنتجاهاتهم نحو أبعاد الثقافة التنظيمية فقّد روعى أن 
يكون لكل شركة آكثرمن إستمارة حتى تتجنب تحيز أحد 
العاملين ؛ ولأنه من غير المعقول والمقبول أن نحكم على ثقافة 
شركة وآدائها من خلال فرد واحد أو عامل واحد . 


حدود الدراسة ١‏ 

١‏ - اقتصرت الدراسة على شركات النسيح والملابس الجاهزة 
المسجلة بمصلحة الشركات المصرية وغرفة الصناعات 
النسيجية. 

١‏ - اقتصرت الدراسة على خمسة أبعاد فقط من أبعاد الثقافة 
التنظيمية أوبيئة العمل الإدارية التى يرى الباحث أنها 
تأثيراً على أداء العاملين من غيرها . 


؟ - تغطى الدراسة المترة الزمنية من 1945 إلى ٠٠٠١‏ . 


؛ - على الرغم من أن هناك العديد من أساليب وطرق قياس 
الأداء الخاص بالعامئين إلى أن الباحث احتار طريقة 
التقييم الذاتى لقياس الأداء وذلك لعدم إتضاق الشركات 
على طريقة واحدة لقياس الأداء ‏ 


5- يستخام الباحث مستوى ثقة 90 فى إختيارعينة البحث 
وتعميم النتائج وهو المستوى الأكثر قبولاً فى الدراسات 
الإجتماعية . 


مكونات الدراسة , 
قام الباحث بتقسيم موضوعات الدراسة إلى فصول 
رئيسية وذلك على النحو التالى : 
مقدمة الدراسة ؛ ويتضمن مقدمة الدراسة من حيث الدراسة 
وأهميتها وأهدافها وأسلوب تحقيقها ‏ 
الفصل الأول ؛ أهمية صناعة الغزل والنسيح والملابس الجاهزة 
اللإقتصاد القومى ‏ 
المبحث الااؤل ؛ التحديات الناتجة عز المتفيرات 
الإقتصادية . 
المبحث الثانى ؛ الدراسات السابقة . 


الفصسل الثانى ؛ التحديات العالمية . 
المبحسث الاول : التحديات الناتجة عن المتغيرات 
الاقتصادية . 
المبحث الثانى ؛ الاتضاقية العامة للتعريطات والتجارة 


رالجات ). 


الفصل الثالث ؛ منهوم وأبعاد بيئة العمل الإدارية والثقافة 
التنظيمية . 
المبحث الأول ؛ منهوم العمل الإدارية والثقافة 
التنظيمية. 


المبحث الثانى ؛ أبعاد الثقافة التنظيمية . 


الفصل الرابع ؛ الدراسة الميدانية . 
المبحث الاول ؛ مقدمة الدراسة الميدانية . 
الث الثانى: الدراسة الميدانية واختبار فروض 
الدراسة . 


الفصل الخامس ؛ النتائج والتوصيات 
0 نتائج تحليل البيانات الخاصة بالشركات محل الدراسة , 
يرى الباحث أنه من الضرورى إلقاء الضوء حول بعض 


نتائج تتمليل البيانات الخاصة بالشركات محل الدراسة . 


أ - أن نسب تصدير شركات النسيح والملابس الجاهزة ضئيلة 


جدآ حيث أن 77 من عدد هذه الشركات نسبة التصدير 


الخاصة بها أقل من 0 من إجما ل المبيعات , أو بالأحرى أن 


هذه النسبة من الشركات لا تقوم بالتصدير مطلقا , هذا ب 
حد ذاته يشكل علامة استمنهام كبيرة إذا عرفنا المزايا 
العديدة لهذه الصناعة ؛ حيث تتمتع هذه الصناعة 
بإنخماض تكلفة العمالة مقارنة بالدول الأوروبية وأمريكا , 
وكذلك لديها ميزة نسبية لا تتوافر لغيرها من الدول 
المتمثلة ي القطن المصري طويل التيلة ؛ والذي له سمعة 
عالمية كبيرة لم تستغل حتى الآن . 


وإذا ركزنا على تصدير الملابس الجاهزة ؛ فنجد أن 
النسبة الحالية للتصدير يمكن أن تزداد وبشكل كبير خاصة 
بالنسبه لأصناف القميص القطن الرجالى (الكلاسيك ) ألذى 
يصنع من غزول رفيعة لقطن المصرى الخالص ( ٠ ٠٠١‏ قطن) 
وذلك لزيادة حجم الطاب فى الأسواق الأوروبية والأمريكية 
علي هذا النوع من الملابس . وكذلك يمكن التركيز علي تصدير 
أقمشة التريكو المتمثلة ل التي شيرت المصنوع من القطن 
المصرى الخالص . 


ويرى الباحث أن أمام هذه الصناعة سواء المنسوجات أو 
الملابس الجاهزة . فرص جيدة للتصدير . يجب استغلالها حتى 
نتمكن من زيادة نسب التصدير . وان كان يفضل التركيز علي 
تصدير الملابس الجاهزة لإرتضاع القيمة المضافة عن 
المنسوجات - 


ب- تتميز صناعة النسيح والملابس الجاهزة بأنها صناعة 
كثيضة العمالة . وهدا ما أكدته نتائج التحليل حيث نجد 
أن متوسط عدد العاملين ي الشركات التي تعمل أ صناعة 
المتسوجات 5٠١‏ عامل » ومتوسط عدد العاملين ل الشركات 
التي تعمل 2 صناعة الملابس الجاهزة 10١‏ عامل . ويشير 
ذلك إلى قدرة هذه الصناعة علي استيماب عدد كبير من 
العاملين ؛ ومن ثم المساهمة # حل مشكلة البطالة . لدلك 
يوصي الباحث بالإهتمام بصناعة الغزل والنسيج و 
الملابس الجاهزة علي أساس اعتبارها من المنافن الهامة 
لحل مشكلة البطالة 4 مصر . 

ج - أن هذه الصناعة يمتلكها كلأ من قطاع الأعمال العام 
بنسبة "٠١‏ ؛ والقطاع الخاص بتسبة 5٠١‏ ويري الباحث 


)تج سسنج سس ع 


بعد تحليل البيانات ء أن أداء قطاع الأعمال العام أقل من 
أداء القطاع الخاص . لذلك فأنه أفضل للحكومة أن ترفع 
يدها عن هذه الصناعة ؛ وتستمر ‏ خصخصة باقي 


الشركات . وترك هذا المجال للقطاع الخاص الذي اثبت 
بما لايدعو مجالا للشك ؛ نجاحه آي قيادة هذه الصناعة 
وهناك عدد من شركات القطاع الخاص التي تقوم 
بالتصدير بكامل طاقتها ؛ بل أن هناك عدد مصانع 
أنشئت بهدف التصدير . لذلك يوصي الباحث بدعم و 
مسائدة القطاع للقيام بهدا الدور الذى يساهم كثيرا ب 
دفع عجلة التنمية و التطوير الاقتصادى . 


0 نتائج اختيار الفروض و التوصيات الخاصة بها , 

فيما يلي نتائج اختبار الفروض الخاصة بالدراسة و 
التوصيات التي يمكن استخلاصها من هذه النتائج ؛ والجهة 
الغتصة بكل توصية . ونظرا لأن نتائج الدراسة تتعلق ببيئة 
العمل الإدارية لدلك هان التوصيات التالية يتم توجيهها إلى 
إدارة منظمات الأعمال 


0 نتيجة إختبار الفرض الال ؛ 
نتيجة التحليل الإحصائي يمكن أن يرفض فرض العدم: 
ويقبل الرض البديل الذي يشير إلى أن ٠‏ 


"هناك علاقة جوهرية ذات دلالة إحصائية بين توجه 
النظمة بالإبتكارو التطوير و أداء العاملين ". 


وهذا معناه أنه كلما توجهت المنظمة بالإبتكار و التطوير 
كلما ارتمع أداء العاملين فيها ؛ و العكس بالعكس. أى أن الاهتمام 
بوجود بيئة عمل ابتكارية سوف يساهم ع ارتماع أداء العاملين 
لأن النظمات التي تتوجه بالابتكارو التطويريتميزأداء 
العاملين فيها بالأداء المرتضع و المتطور عن تلك المنظمات التي لا 
تتوجة بالابتكارو التطوير. 


وفيما يلي مجموعة من الأفكار و الخلاصات التي تم 
استنتاجها والتي يمكن من خلالها طرح مجموعة من التوصيات 
للإدارة يي منظمة الأعمال: 
-١‏ يجب على الإدارة الواعية نشر ثقافة الابتكار و التطوير 


31317 3713553 


داخل المنظمة؛ و يجب أن يشمل الابتكارو التطوير ثلاثة 
أبعاد. 
أ - الابتكارالمنظم الذي يتطلب وجود نظم وأساليب علمية 
مقنعة . مبنية على إدارة علمية مخططة للابتكار. 
ب - الابتكار الجماعى بمعنى وجود فرق عمل مبتكرة و ثقافة 
ابتكارية . تسود كافة نشاطات المنظمة وتدعمها قيادة 
تتبنى استراتيجية المخاطرة المحسوبة . 
ج - الابتكارالمردى الذى يفترض أن كل فرد فى اللنظمة قادر 
على الإبداع فى مجاله . 


؟ - الابتكارو التطوير يعد ضرورة هامة مواجهة تتحديات العالم 
الجديد ,الذى يتميز بحالة ديناميكية وتطور سريع . فإذا 
كان التغير و التطوير فى البيئة الخارجية للمنظمة كبير و 
سريع ؛ فكيف لا يكون هناك بيئة داخلية قادرة على 
التحرك و التغير و المواءمة مع المتغيرات الخارجية , و تعتبر 
بيئة العمل الإدارية أحد عناصر البيئة الداخلية للمنظمة 
و يجب أن تتميزهذه البيئة الإدارية بتوفير مناخ داعم 
اللابتكار نيصبح الابتكار و الخلق والإبداع من السمات 
الأساسية لبيئة العمل الادارية . 


؟- أن صناعة النسيع والملابس الجاهزة من الصنتاعات التى 
تتميز بالتغيرالسريع والموضة وكثرة الموديلات لذلك لابد 
من أن يتوفر لكل شركة تعمل فى هذا المجال إدارة أو قسم أو 
وحدة صغيرة للبحوث والتطوير حتى يمكنها ايجاد الجديد 
دائمأ لأنه بدون ابتكار وتطوير لا يمكن لهذه الشركة 
الاستمرار والنمو . 


4- يجب على الإدارة العليا أن تنظر إلى الانضاق على البحوث 
والتطوير نظرة مختلنة لأنه حتى الآن تنظر الى البحوث 
والتطوير على أنها إسراف قد لا يمود على النظمة بشئ 
وهذه النظرة هى التى جعلت كثيراً من الشركات لا تهتم 
بإنشاء قسم للبحوث والتطوير - 


0- إن قاتون الملكية وتطبيق اتطاقية الجات سوف يعاقب الذين 
يقلدون غيرهم من المتتجين المبتكرين . وأن أغلب شركات 
النسيح الجاهزة فى مصر تعتمد فى نتاجها على شراء 


موديلات أجنبية وتقليدها وهذا غير ممكن 2 المستقيل 
بعد تطبيق بنود اتضاقية الجات المتعلقة بالملكية المكرية 
الذلك يجب على الاداريين الاهتمام بإتشاء قسم خاص 
للبحوث والتطوير تكون من مسئوليتها ابتكار منتجات 


جديدة. 


مما سبق يتضح ضرورة جعل بيئة العمل الإدارية بيئة 
أحد أبعادها الرئيسية هو التوجه بالإبتكار والتطوير ويوصى 
الباحث بوضع خطة عاجلة لتحقيق ذلك من خلال اتخاذ 
بعض الاجراءات و الأساليب الإدارية منها + 


. ضرورة إنشاء إرارة أو قسم للبحوث والتطوير‎ ٠ 

. ضرورة تخصيص ميزانية للبحوث التطوير‎ ٠ 

. ضرورة تخصيص ميزائية للبحوث التطوير‎ ٠ 

+ ضرورة إرسال العاملين لبعثات تدريبية بالخارج . 

٠‏ أن الابتكار والتطوير وانتاج منتجات جديدة . ولابد وان 
يشكلان بؤرة تركيز الشركة . 

٠‏ أن يعطى المشرد حرية طاما كان ذلك فى مصلحة ابتكار 
حلول جديدة - 

٠‏ أن تكون الشركة دائما مستعدة لتحمل تكاليف ومخاطر 
الإبتكار والتطوير. 

» أن نتجعل الابتكار والتطوير لا يقتصر على قسم أو إدارة بل 
يشمل جميع الأقسام الإدارية 

«أن تقيم المسابقات لتقديم الأفكار والحلول الجديدة والمبتكرة. 

٠‏ أن يعقد وبشكل دوري ومنتظم اجتماعات ‏ مناقشة وتحليل 
الأفكارا لجديدة . 


0 ' نتنيجة اختبار الفرض الثانى . 
نتيجة التحليل الإحصائي يمكن أن يرفض فرض العدم؛ 
ويقبل الطرض البديل الذي يشير إ إل 


"وجود علاقة جوهرية ذات دالة إحصائية بين توجه 
المنظمة بالعمل الجماعي؛ وقدرتها على التصدير." 


أي أنه كلما توجهت المنظمة بالعمل الجماعي كلما 
إزدادت قدرتها علي التصدير والعكس بالعكس . الشركات التي 


تتميز بالطردية 2# الاداء تقل قدرتها علي التصدير. وفيما يلي 
مجموعة من الأفكار والخلاصات التي تتم استنتاجها والتي 
يمكن من خلالهما طرح مجموعة من التوصيات للإدارة يذ 
منظمات الأعمال:- 


-١‏ إن شركات التسيح والملابس الجاهزة تتميز بكبر عدد 
العاملين فيها فأداء هذه الشركات يعتمد علي أداء عدد كبير 
من العاملين : لذلك فمن الضروري الإعتماد علي العمل 
الجماعي الذي يعد أساس نجاح هذه الصناعة. كما أن 
مراحل إنتاج هذه الصناعة كثيرة وعديدة مما يزيد من 
الحاجة إل العمل الجماعي. ومن هنا يوصي الباحث بضرورة 
تبني الإدارة ل هذه الشركات الذكر الجماعي والعمل 
الجماعي. 


؟- من أبرزالدروس المستفادة من التجربة اليابانية وتجارب 
النمور الأسيوية والشركات العالمية الرائدة ؛ أن العمل 
الجماعي يمثل عاملا مشتركا يضنترض وجوده # كل البيئات 
والثقاهات التي كان النجاح حليفها . 


؟- يجب أن يدرك المديرين أنهم ليسو مسئولين عن أنضهم 
فقط بل هم مسئولون عن مرؤ سيهم أيضاء وأن الإدارة هي 
مهنة التحديات المستحيلة وانتجاهاتهم هي التي تحدد إل أين 
هم ذاهبون ؛ والانتجاه الإيجابي يدفعهم ورفاقهم إل الأفاق 
والعكس بالعكس لذلك لابد؛ أن يعملون مع مرؤ سيهم 2 
تعاون كامل لتحقيق أهداف المنظمة . 


« أن أحد التحديات العالمية الجديدة هو التكتلات الاإقتصادية: 
والتحالفات الاسترتيجية وليست هذه التكتلات إلا نوغ من 
العمل الجماعي . لذلك يوصي الباحث # هذا الشأن بأن 
يدعو الشركات المصرية ال تبني وجهة النظر هذه واقامة 
تحالطات فيما بينهم ‏ فيمكن علي سبيل المثال أن يقام تحالف 
بين شركات النسيج مع شركات الملابس الجاهزة حتي يمكنهم 
تصدير منتج نهائي ( ملابس جاهزة ) يخدم كل من الشركتين 
وهناك تجارب عديدة تمت ف هذا المجال حيث يقام نوع من 
المشاركة بين الشركتين بهدف التكامل فيما بينهم لخدمة 
الأهداف المشتركة ‏ 


ا يي 


أن يشمل أيضاً التطاعل بين كل من 
شركات قطاع الأعمال والقطاع الخاص والجامعات ومنظمات 
الاعمال وإلفاء عدم الثقة المتبادل بين الأطراف المختلطة 
فمثلاً على الجامعات أن تدرك أنها يجب أن تعمل فى اطار 


.أن العمل الجماعى ب 


تعاونى مع منظمات الاعمال حتى يمكنها تخريج خريجين 
تتاسب معارفهم وقدراتهم مع إحتياجات سوق العمل . 


,لابد من مراجعة أساليب تقييم الأداء ونظام الأجور 
والكافئات التى تعتمد على تقييم الأداء الطردى والانتقال 
إلى أساليب أخرى تعتمد على مكافاة الأداء الجماعى . 


٠‏ يجب الاهتمام بوجود بيئة عمل إدارية تبعث على الثقّة بين 

الأفراد حيث أن الثقة تساهم بشكل كبير فى العمل الجامعى 
وعدم الثقة يدمر العمل الجماعى ويرى الباحث أن الثقّة 
تعتبرمن أهم العوامل التى يرتكز عليها اقامة تعاون مشترك 
مثمر. 

-١‏ ان العمل الجماعى أو الضكر الجماعى يجب أن يتم نشره فى 
كل أنحاء حياتنا اليومية فى البيت والمدرسة والنادى وأماكن 
العمل حتى يصبح العمل الجماعى اسلوب حياة لذلك لايد 
من زرع هذه القيمة الهامة من خلال عمل برناممج كامل 
متكامل يساهم فى القضاء على الضردية ونشر فكرة العمل 
الجماعى . 


0" نتيجة اختبار الفرض الثالث ٠١‏ 

" توجد اختلافات جووهرية ذات دلالة احصائية فى 
اتجاهات العاملين نحو بعض أبعاد بيئة العمل الإدارية فى كل 
من شركات قطاع الاعمال العام والقطاع الخاص " 


أى أن هناك اختلاف فى توجه منظمات قطاع الاعمال 
الهام عن توجه منظمات القطاع الخاص نحو ابعاد بيئة العمل 
الإدارية ونوضح ذلك من خلال نتائج الفروض المرعية التالية. 


١ 0‏ تتيجة الفرض الفرعى الاؤل : 
نتيجة التحليل الإحصائى يمكن أن يرفض فرض العدم 
ويقبل الفرض البديل الذى يشير الى - 
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"توجد اختلافات جوهرية ذات دلالة احصائية فى 
انتجاهات العاملين نحو المنظمة بالإبتكار والتطوير فى كل 
شركات قطاع العام والقطاع الخاص ." 


وهذا معناه ان أغلب شركات قطاع العام لاتتوجه 
بالابتكار والتطوير. فى حين أن شركات القطاع الخاص 
يتوجه أغلبها بالإبتكار والتطوير . وبذلك يمكن طرح بعض 
الافكار والتوصيات التى يمكن توجيها بشكل خاص الى الحكومة 
ممثلة فى وزارة قطاع الأعمال العام . 


نتيجة الفرض الفرعى الثاني , 
نتيجة التحليل الإحصائي يمكن أن يرفض الفرض 
البديل ويقبل فرض العدم الذي يشير إلى ٠‏ 


"لا توجد اختلافات جوهرية ذات دلالة إحصائية فى 
انتجاهات العاملين نحو توجه المنظمة بالعاملين فى كل من شركات 
قطا ع الأعمال العام والقطاع الخاص . " 


ويعنى ذلك أن شركات قطاع الاعمال العام وشركات 
القطاع الخاص يتوجه كل منهم بالعاملين ولا توجد فروق بين 
القطاع الخاص وقطاع الأعمال العام . 


6 لتيجة اختبار الفرض لفرعى الثالث ١‏ 

نتيجة التحليل الإحصائي يمكن أن يرفض فرض العدم 
ويقبل الفرض الذى يشيرالى ؛" وجود اختلافات جوهرية ذات 
دلالة إحصاءيه # اتجاهات العاملين نحو توجه اللمنظمة بالعمل 
الجماعي كل من شركات قطاع الأعمال العام والقطاع 


الخاص." 


أى أن شركات القطاع الخاص أكثر توجها بالعمل 
الجماعى عن شركات قطاع الأعمال العام . 


6 ؛؛ نتيجة اختبار الفرص الفرعي الرايع , 
نتيجة التحليل الإحصائي يمكن أن يرفض فرض العدم ويقبل 


الفْرض البديل الذي يشير إلى. 


"هناك اختلافات جوهرية ذات دلالة إحصائيه فى 
انتجاهات العاملين نحو توجه المنظمة بالعميل 2 كل من شركات 
قطاع العام والقطاع الخاص". 


أي أن شركات القطاع الخاص تتوجه منظماتها بالعميل 
أكثر من شركات قطاع الأعمال العام . 


5/1/5 /ه نتيجه اختبار الفرض الفرعي الخامس ٠‏ 
نتيجه التحليل الإحصائي يمكن أن يرفض فرض العدم 
و يقبل الفرض البديل الذي يشير إلى . 


"توجد اختلافات جوهريه ذات دلاله إحصائيه ب 
انتجاهات العاملين نحو توجه المنظمة بالسرعة ف أداء المهام و 
الاعمال يذ كل من شركات قنطاع الاعمال العام والقطاع 


الخاص". 


أى أن شركات القطاع الخاص تتوجه بالسرعة ل أداء 
المهام والأعمال عن قطاع الأعمال العام الذي لا يتوجه 
بالسرعة ف آداء الأعمال . 


ومن خلال النتائج السابقة والمتعلقة بمدى توجه قطاع 
الأعمال العام والقطاع الخاص بالأبعاد الخاصة ببيئة العمل 
الإدارية . يمكن توضيح مجموعة من الأفكار والخلاصات التي 
يمكن من خلالها طرح مجموعة من التوصيات لشركات قطاع 
الأعمال العام العاملة ب صناعة النسيح والملابس الجاهزة ,- 


-١‏ يمكن تطسير ارتضاع اداء العاملين فى القطاع الخاص عن 
العاملين فى شركات قنطاع الأعمال العام إلى أسباب عديدة 
منها توجه منظمات القطاع الخاص بأبعاد بيئة العمل 
الإدارية المتمثشلة ‏ توجهها بالابتكار والتطوير وبالعمل 
الجماعى بالهميل وبالسرعة فى أداء المهام بالسرعة يخ آداء 
المهام والأعمال . 

؟- نتيجة عدم اهتمام شركات قطاع الأعمال بخلق بيئة إدارية 
مشجعة للابتكار والتطوير أدى ذلك إلى فشل كثيرا من 
منتجاتها ب الأسواق . وخاصة صناعة الملابس الجاهزة 


التى تعتمد على منتجات جديدة تتميز بالموضة . وهذًا 


يفسر ضعف الاقبال على الملابس من قطاع الاعمال العام , 
مما دعى الكثير من هذه الشركات الى تأجير محلاتها 
اللقطاع الخاص (مثل ما حدث لشركات مثل عمر افندى 
وبيع المصنوعات المصرية عندما قامت بتأجير محلات الى 
مصانع ملابس الجاهزة ولقد اثبتوا نجاح فى هذا المجال لما 


تتميزبه منتجاتهم من موديلات جديدة وحديثة. 

؟- يرى الباحث أن توجه كل من شركات قطاع الاعمال العام 
والقطاع الخاص بالعاملين يعتبر مؤشر جيد على وجود 
هذه الشركات على بداية الطريق الصحيح ولابد من 
زيادة نشرهذا البعد داخل المنظمات حيث أن بيئة العمل 
الإداوية لابد وأن تكون بيئة مشجعة للعاملين من خلال 
تمكين العاملين و تمويض الصلاحيات والمسئوليات للعاملين 
والثقة فيهم . وتدريبهم وتوفير الموارد اللازمة لتحقيق 
أهدافهم ‏ 

4- لا تتوجه شركات قطاع الأعمال العام بالعمل الجماعى 
عكس شركات القطاع الخاص فهي تتوجه أغلبها بالعمل 
الجماعى وقد يكون هذه أحد أسباب نجاح القطاع الخاص 
عن قطاع الأعمال الخاص . 

0- ينتشر ل شركات قطاع الاعمال العام عدد من القيم 
السلبية مثل الغردية والسلبية والاستسلام . وسياسة 
الوضع الراهن ؛ وعدم ضم التفويض » سياسة الأمان 
والضمان . هذه القيم تنتشر بشكل كبير ولا تجعل هناك 
مكان للعمل الجماعي فانه عندما يكون هناك مركزية 
وتسلط إدارى وسياسات فوقيه . لا يمكن أن يكون هناك 
عمل جماعى . 

6 - أن توجه المنظمة بالعميل هو أهم أسباب نجاح الشركات 
الذلك فان توجه اللنظمة بالعميل ضرورة لنجاحها . 
ويلاحظ أن شركات القطاع الخاص أكثر توجها بالعميل من 
شركات قطاع الأعمال العام وهذا يمسر سبب اختلاف أداء 
العاملين ب كل منهم . كما يضسر نجاح أو فشل هذه 
الشركات - 

! - أن البطء ل أداء المهام والأعمال له أثر كبير على أداء 
العاملين والمنظمة ‏ وله تأثير سلبي على الأرباح . ولابد وأن 
يشير الياحث إلى أن سرعة الاستجابة تعتبر أحد المزايا 
التنافسية الهامة ‏ 


23 ذا 
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ثقافة القيادة الإدارية وعلاقتما بإحداث التطوير التنظيمي 
"دراسة مقارنة لقطاع البنوك" 
للحصول على درجة الماجستير فى إدارة اللأعمال 


أولا المقدمسة ؛ 

أثبتت الدراسات الحديثة أهمية دور القيادة # إحداث 
التطوير التنظيمي بها وخاصة يذ مجال البنوك حتى يمكن لها 
أن تواكب المتغيرات البينية المحلية والعالمية ؛ كما أثبتت أهمية 
الثقافة ‏ مجال إدارة الأعمال سواء كانت ثقافة الفرد أو 
المنظمة أو المجتمع وأن الثقا زمعايير سلوكية هي نتحدد 
السلوك للأفراد والمنظمات والمجتمعات , باعتبار القيادة 


الادارية 2 المنظمات بمثابة أفراد وتحدد الثقافة أداعهم 
الإداري سواء كان هذا الأداء مواكب للتغير أم لا ومن ثم قمن 
الأهمية الربط بين ثقافة القيادة الادارية وأداءها © التطوير 
التنظيمي 2# قطاع البنوك ؛ وقد اسطرت إحدى الدراسات عن 
مجموعة من المتغيرات التالية: 


2 -القوىالداخلية © المنظمة والداعية للتغير وتتمثل‎ ١ 
, أهداف جديدة ؛ ورسالة المنظمة . وتغير قيادات إدارية‎ 
وضرورة زيادة الإنتاجية . وعدم رضا العاملين : وتدني‎ 
. مستويات الأداء بالنسبة لستويات الأداء للبنوك العالمية‎ 


؟ - القوى الخارجية عن المنظمة والداعية للتغير وتتمثل 2 
العملاء والمستهلكون من الخدمات البنكية ؛ والمناشسون 
العالميون 4 ظل العاممية ( العولة) ؛ والموردون ؛ والقوانين 
والتشريعات - 


؟ - القوى غير المبساشرة والموجودة بالبيئة الخارجية . العامة 
وهي تحتوي على تغيرات اجتماعية في العادات والتقاليد : 
وتفيرات ب الظروف الاقتصادية ؛ وتغيرات سياسية : 
وتغيرات تكنولوجيا ؛ التلوث والتصحر .... الخ - 


ومن أهم متغيرات البيئة المحلية هو القانون رقم ١00‏ 


إعداد 
محمد فتحي شلقامي شعراوي 
المعيد بقسم إدارة الأفراد والسلوك الإداري 
بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية 
السنة 1598 الخاص بتنظيم مساهمة القطاع الخاص ي رؤس 
أموال بنوك القطاع العام وذلك ل ظل التخصصية التي تمربها 
مصر وهذه المرحلة تواكب الانتجاهات الحديثة لغ الادارة وعلى 
وجه خاص الفكر السلوكي الحديث غ الادارة . وكذلك القوانين 
والتشريعات التي تخص العمل المصريي على سبيل المشال وليس 
الحصرء قانون قطاع الاعمال العام رقم ٠١"‏ لسنة ١9وا‏ , 
وقانون رقم 1997 الخاص بتعديل قانون البنوك والائتمان , 
وفنانون المال رقم 10 لسئة 1941 وكذكلك ظهور أنشطة جديدة 
مثل صناديق الاستثمار؛ والصرف الآ ؛ ونقاط التجارة . 


وكذلك توجد مجموعة من المتغيرات # البيئة العالمية 
القرن الواحد والعشرون ؛ وقد تكاثر على المديرين مجموعة 
متكاملة من المتغيرات الاقتصادية والسياسية والتكنولوجية . 
ومع أن المغيرات قد تضمنت فرصا ونتحديات إلا أن معظم ما 
تواجهه منظمات الأعمال بشكل عام والبنوك على وجه 
الخصوص يمثل تحديات مؤثرة ليس فقط على المدى القريب أو 
المتوسط . بل على المدى البعيد . 


ثانياً اهمية البحث , 

تكمن أهمية البحث # الوقوف على المجوة بين ما هو 
كائن وما بجب أن تكون عليه ثقافة القيادة الادارية وعلاقتها 
بإحداث التطوير للبنوك السابقة وباعتبار ذلك معايير للقياس 
ما هو كائن فى السوق المصرفى المحليى ؛ ونظرأ لأن العلم يتصف 
بالتراكمية فمن خلال إطلاع الباحث على الدراسات السابقة 
الحديثة وجد أن محور اهتمامها بعلاقة القيادة الادارية 
بالتطوير التنظيمي على سبيل المثال ؛ أن أساس تطبيق نظرية 
(2) 'ك المنظمات اليابانية هي ثقافة الطرد والمنظمة والمجتمع 
هناك مثلا ؛ ثقافة المنظمة تتسم بمنح الثقة للعاملين 
واشتراك العاملين 2 عملية اتخاذ القرار والتشغيل طويل المدى ٠‏ 
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وكما ذكر جوران 4# دليله للجودة أن أساس تطبيق إدارة الجودة 
الشاملة هو إحداث تغيير ثقَاي بها : وآن عماد التغير الثقالظ هو 


أداء القيادة الادارية ‏ 


وبذلك وجد الباحث أهمية دراسات القيادة الادارية 
التي تؤدي للتطوير التنظيمي وخاصة 2 قطاع البنوك الذي 
تتصف طبيعة العمل به بثقافة مميزة من متظمات الأعمال : 
ومن خلال محور اهتمام الدراسات السابقة بدور القيادة الإدارية 
#4 عملية التطوير التنظيمسي يفترض الباحث أن المحدد 
الرئيسي لأداء النيادة الادارية هو المحكات والمعايير التي تفرزها 
ثقافتها . 


تتبع أهمية البحث من حيث الاهمية الاقتصادية 
والاجتماعية والسياسية لما تؤديه البنوك من دورا هاما ب 
السوق المحلي . 


وإن الأساس # أن تكون رسالة البنوك مواتية للتغيرات 
العالمية والمحلية هوعمل ققادة التطوير والذي تجدده المعايير 
التى تمرزها القيادة الاداريه . 


وبذلك فمن الأهمية ومعرفة الثقافة الإدارية والمواتية 
لتطوير البنوك محل الدراسة لأنها تلعب دورا أساسياً ب 
مواجهة تحديات القرن الواحد وعشرين والتي تمثل الآثار 
الاقتصادية والسياسية والاجتماعية . 


وتنضح الآثارالاقتصادية من نتائج التطوير التنظيمي 
للبنوك محل الدراسة ومنظمات الاعمال من خلال تنمية القيم 
الاجابية والمعايير السلوكية للقيادة الادارية التي تعمل على 
إحداث التطوير التنظيمي لمواجهة التحديات العالمية والمحلية. 


وبذلك ستقوم البتوك - بصمضة خاصة - ومنظمات 
الأعمال - بصضة عامة بدورها 2 الاقتصاد القومي بكضاءة 
وفعالية وهذا أحد الاهداف القومية لاتمام المرحلة الشانية 
لبرنامج الاصلاح الاقتصادي والذي يهدف إلى إحداث طضرة يذ 
إدارة منظمات إدارة الأعمال لأنه لا يوجد بلد متخلف 
إقتصادياً ولكن توجد بلد متخلطة إدارياً - 
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وتتبع الأهمية السياسية للبحث من أهمية التنمية 
الادارية ومحورها تنمية القدرات القيادة الادارية بها . وهي 
أساس للتنمية الاقتصادية ؛ حتى يمكن لحكومة الدولة تطبيق 
قراراتها السياسية إعتمادا إلى إحداث التنمية السابق الاشارة لها . 


والدولة التي تملك القدرة على صنع قراراها السياسي 
وتنطيذه ومتابعته يمكن لها أن ترسي قواعد التنمية 4 مختلف 
الأنشطة الاقتصادية بها لمواجهة نتمديات القرن الواحد 
والعشرين . 


وبذلك فمن الضروري بلورة الممايير السلوكية وهي 
بمثابة محصلة ثقافة القيادة الادارية وأساسأً لدعم الثقافة 
الايجابية وإرساء القيم المواتية للتطوير والمصالح يا المجتمع 
ولأنها بمثابة ارتقاء بسلوكيات وتمضيلات المجتمع ؛ وكذلك من 
الضروري تواجد رسالة المنظمات التي تلعب دورا إجتماعية من 
خلال بث القيم والعادات والاتجاهات والقواعد الابيجابية 
لسلوكيات الأفراد المجتمع . 


ثالثا مشكلة الد 

هي محاولة للإجابة على التساؤل هل توجد علاقة بين 
ثقافة القيادة الإدارية التي تحتوي على مكوناتها الأساسية 
وهي القيم والانتجاهات والقواعد والمادات التي تطرز معايير 
سلوكية تحدد أداء قادة التطوير مع مكونات برنامج التطوير 
التنظيمي لكي تواجه البنوك اللتغيرات سواء كانت # البيئة 
الداخلية والمحلية والعالمية . 


رابع تساللؤلات البحسث ؛ 

-١‏ هل يوجد بين ثقافة القيادة الادارية وأداء قادة التطوير 
التنظيمي بقطاعات البنوك محل البحث 4 

"- هل يوجد ارتباط بين أداء قادة التطوير ومكونات برنامج 
التطوير التنظيمي بقطاعات البنوك محل البحث 9 


خامسا ؛ اهداف البحث : 

١‏ - بلورة ثقافة القيادة الادارية وأدائها ومكونات برنامج 
التطوير التنظيمي ومدى اختلاف هذه المطاهيم باختلاف 
نوعية البتك . 


" - نتصديد مدى ارتباط ثقافة القيادة الادارية بأداء قادة 
التطوير بالبتوك محل البحث . 
؟ - نتحديد مدى ارتباط أداء قادة التطوير بمكونات برنامج 


التطوير التنظيمي للبنوك محل البحث . 

؛ - التوصل إلى تماذج وصمفية وإحصائية تريط المتغيرات 
الرئيسية للبحث ر وهي ثقافة القيادة الإدارية وأداؤها 
ومكونات برنامج التطوير التنظيمي). 

سادسا ؛ منهج البحث ,- 

أ) مجتمع وعينة البحث ,- 


إن مجتمع البحث يتمثل # البنوك العاملة 2 السوق 
المصرفية المصرية . وتم اختيار عينة متعددة المراحل ( عينة 
عنقودية ) من خلال مرحلتين ؛ المرحلة الأولى :تم اختيار 
عينة نوعية عشوائية للبنوك من البنوك العاملة ‏ السوق 
المحلي على أساس معيار إجما ل الأصول الذي صنف البنوك إلى 
فنات . والمرحلة الثانية ؛ إجراء أسلوب الحصر الشامل لشاغلي 
الوظائف للإدارة العليا داخل البنوك التي تم اختيارها وتنضح 
المرحلتين من خلال ما يلي:- 


١‏ المرحلة الآولى؛ تحديد عينة نوعية عشوائية للبنوك محل 
البحث - 

١/1‏ المرحلة الثانسة ؛ إجراء الدراسة بأسلوب الحصر الشامل 
داخل البنوك التي تم إختيارها ف المرحلة 
الأولى اعتمادأ على معيار إجما ل الأصول . 


ب- طرق جمع البيانات ,- 

إعتمد الباحث لل هذا البحث على شقين لاختبار 
فروض البحث وهما ,- 
-١‏ الدراسة المكتبية ؛ 


قام الباحث بالاطلالع على بعض المراجع العلمية من 
كتب ودوريات عربية وأجنبية ؛ ورسائل علمية وبحوث , دراسات 
تقارير بيانات منشورة أخرى التي تتناول موضوع الثقافة 
القيادة الادارية وأحداث التطوير التنظيمي وذلك للتعرف على 
الإطار النظري للدراسات. 


؟- الدراسة الميدانيسة ,- 
وتتضمن ما يلي - 

أؤلا ٠‏ تصميم الاستقصاء والتطبيق الميداني . 

ثانيا : المعالجة الاحصائية للبيانات واستخلاص النتائح . 


وتنضح الدراسة الميدانية من خلال ما يلي : 
)١‏ تصميم الاستقصاء والتطبيق المبداني : 

ويشتمل على متغيرات البحث وكافة خطوات إعداد 
الاستقصاء ونوع الأسئلة واعدادها ويتضح ذلك مما يلي , 


, المتغيرات المستقلة وهي‎ )٠ 
تتمثل في المعايير السلوكية التي تغرزها ثقنافة القيادة الادارية‎ 
وف‎ 


١)التعلم‏ 
؟) الا نص از 
" الابتكسار 
#) العمل الجماعهي 
0) الصدق والأمانة 
6التنضام 
)١‏ الثقة بالتشس 
4المكافاأة 


وقد تم قياسها بواسطة قائمة الاستقصاء من خلال 
الأسئلة من رقم ١‏ إلى رقم ١؟‏ وذلك بإستخدام أسلوب التحليل 
بالنسب لإيضاح وجهة نظر شاغلي الوظائف الإدارية العليا 
بالبتوك محل البحث بالنسبة لثقافة القيادة الإدارية وتم ذلك 
بعد تحليل المماهيم القياسية لثقافة القيادة الادارية الموضحة 
بالفصل الرايع . 


-, المتغيرات الوسيطة‎ )٠ 

وهي تتمثل يذ أداء قادة التطوير ,- 

. تحديد احتياجات برامج التطوير التنظيمي‎ )١ 
- تحديد برامح التطوير التنظيمي‎ )' 
. إدخ ال برنامج التطوير التنظيمى‎ 
. ؛) تقييم ومتابعة برامج التطوير التنظيمي‎ 


وقد تم قياسها من خلال خمسة أسئلة اختيارية وهي من 
السؤال رقم رم إلى السؤال رقم (0؟) وذلك بعد تحليل المطاهيم 
القياسية لأداء قادة التطوير الذي تم # المصل الثالث وذلك 
وار عاك وجول نظر شاغلي الوظائف الإدارية العليا 
بإلبنوك محل البحث بالنسبة لأداء قادة التطوير. 


م المتفيرات التابعة ,- 
وهى تتمثل # المكونات الرئيسية لبرنامج التطوير 
التنظيمي وهي <١‏ 
االبيثئة 
|النضشمة 
' النمط القيادي 
)الجماعات 
#الهارات 
)١‏ القيم السائد3 والمشتركة 
#النتائج 


وتم قياسها من خلال ستة أسئلة إختيارية وهي من 
السؤال رقم (1؟) إلى السؤال رقم )4١(‏ وسؤالين من الأسئلة 
الفتوحة وذلك بعد تحليل المطاهيم القياسية لمكونات برنامج 
التطوير التنظيمي الذي تم .ب المّصل الثاني وذلك للوقوف 
على وجهة نظر شاغلي وظائف الإدارة العليا بالبنوك محل 
البحث بالنسبة لمكونات برنامج التطوير التنظيمي ٠‏ 


القوى المؤثرة ,- 
-١‏ البيئة الداخلية للبنك ( البيئة التنظيمية) . 
متفيرات البيئة المحلية سواء كانت ثقافية - اجتماعية 
والسياسية والاقتصادية والقانونية التي تحدث 2 السوق 
المصرفى المحلي . 
- متغيرات البيئة الدولية. 
وتم تثبيت هذه المتغيرات ؛ لتجنب تأثيراتها على 


التفيرات محل البحث ‏ 


المعالجة الإحصائية للبيانات ,- 
١-تم‏ تحليل البيانات الخاصة باستخدام اختبار ركا') لتحديد 
مدى اختلاف المتغيرات البحثية باختلاف نوعية البتك . 


اتا ساس 1 تلا )7557000100 8131 


-١‏ تم تحليل البيسانات بالمتغيرات البحثية باستخدام معامل 
الارتباط عند مستوى معنوية 0 لتحديد ارتباط المتغيرات 
البحثية . 

؟- استخدام اسلوب 70156م5]6 لتحديد مدى تأثير المتغيرات 

البحثية على بعضها البعض . وتم الاعتماد على برامج 

الكمبيوتر الجاهزة 2 العلوم الاجتماهية (5755) 
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سابعا ؛ حدود البحث ,- 

أ- الحدود العلمية - 

-١‏ دراسة ثقافة القيادة الإدارية من حيث المعايير السلوكية 
الرئيسية التي تفرزها القيم والانتجاهات والقواعد والعادات 
وهي المكونات الرئيسية للثقافة والتي تمثل المتغيرات المستقلة 
لمشكلة البحث وهي - 

١-التعكه‏ مم 

؟-الإنهاز 

؟ -الإيتقار 

4- العمل الجماعى 

6- الصدق والأمانة 

1-التشقخام 

+ - الثقة فى النمس 

»- المكاافأة 


؟- إقتصار مجتمع البحث على البنوك التجارية العامة والمشتركة 
وبنوك الاستثمار والأعمال العاملة ف السوق المحلي دون 
البحث ف البنوك المتخصصة لأنها بنوك ذات طبيعة 
نشاط مختلفة عن البنوك محل الدراسة سواء كان نشاطها 
صتاعي » زراعي ؛ عقاري ؛ وكذلك البتوك الأجنبية 
الإختلاف حجم أصولها حيث أنها فروع لبنوك أجنبية ٠‏ 


أسباب إختيارالبنوك : 

لأنها منظمات ذات طبيعة عمل ونشاط خاصة تتميز 
بسرعة التطوير والتغير وتتطلب ثقافة معينة حيث يتسم 
منتجها وهو الخدمة المصرفية فيما يلي :- 
٠‏ خدمة غير ملموسة . 
٠‏ تزامن وقت الإنتاج والاستهلاك . 
٠‏ عدم تجانس الخدمة . 


 اهيلع ثنائية الخدمة وتقّلب الطلب‎ ٠ 
. عدم تملك الخدمة‎ ٠ 


وذلك يتطلب ثقافة خاصة و9هى ؛ 
-١‏ إقتصار الدراسة على مديري الادارات العليا بالبنوك محل 
عينة البحث ؛ واقتصار أسئلة الاستقصاء على الثلاث 


سئوات السابقة ‏ 


-١‏ اقتصارالدراسة على الضروع والبنوك المركزية 2 القاهرة 
لأنها تمثل الادارات المركزية والقيادة الإدارية التي تحدث 
التطوير التنظيمي . حيث لا يتوافر ذلك ذأ فروع البنوك 
المحافظات الإقليمية وهي فروع أجنبية تعمل مصر 
وهي خارج نطاق رقابة البنك المركزي المصري وكذلك لتكلمة 
البحث وارتباطها بعدم المساس بموضوعية البحث بسبب ما 


سبق إيضاحه ‏ 


ثامنا ؛ خطة"البحث ,- 

ولتحقيق أهداف البحث والتوصل لإجابة على تساؤلات 
البحث المستوحاه من مشكلة البحث ؛ تم تحليل آراء الباحثين 
للتوصل للمناهيم القياسية متغيرات البحث والواردة 4 الفصول 
الثاني والثالث والرابع . 


» وتناول الباحث ي المْصل الثاني دراسة التطوير التنظيمي 2 
ققطاع البنوك - المتغير التابع - من حيث عرض وتحليل لرؤى 
الباحثين من حيث المضهوم والأهمية والمماهيم القياسية له . 


٠‏ وبي الفصل الثالث تم دراسة ونتحليل آراء الباحثين حول أداء 
قادة التطوير - المتغير الوسيط - من حيث الأهمية والمضهوم 
وامعايير القياسية له . 


* وي الفصل الرابع تم دراسة ونتخليل آراء الباحثين حول منهوم 
الثقافة بمستوياتها المختلضة وتحديد منهوم ثقافة القيادة 
الادارية وتحليل مداخل دراسات البحوث المتعلقة بالثقافة 
الادارية وتحليل مقاييس الثقافة المختلمة : وذلك لتحديد ما 
يجب أن تكون عليه متفيرات البحث ؛ واستخدام المضاهيم 
القياسية بي صورة استقصاء لإختبار المروض بالنسبة لعينة 


البحث. 


واختص المْصل الخامس بعرض وتحليل نتائج الدراسة 
الميدانية وذلك باستخدام الأساليب الإحصائية السابق ذكرها 
والتوصل لإجابة على التساؤلات والتوصل إلى نتسائج وتوصيات 
البحث . 


تاسعا ؛ خلاصة النتائج والتوصيات ,- 


استخدام الباحث اسلوب قياس الارتباط بين المتغيرات 
محل البحث وذلك عن طريق معامل الارتباط بين كلا من 
المتغيرات الكلية بمتغير معين مع متغيرات جزئية لتغي رآخرثم 
بين المتغيرات الجزئية لمختلف المتغيرات الكلية ؛ وقد تبين من 
نتائج هذا التحليل ما يلي- 


-١‏ وجود ارتباط بين ثقافة القيادة الإدارية والمتغير الطرعي 
الثاني لأداء قادة التطويرر تحديد برنامج التطوير 
التنظيمي) وذلك بالنسبة لإجما ل البنوك . 

"- وجود ارتباط بين الاانجازالمتغير الضرعي الثاني لثقافة 
القيادة الإدارية وتحديد برنامج التطوير وذلك بالنسبة 
للبنوك التجارية العامة . 

؟- وجود ارتباط بين الصدق والأمانة والمتغير الطرعي الخامس 
لثقافة القيادة الإدارية " وتحديد برتامج التطوير " المتغير 
المْرعي الثاني لأداء قادة التطوير وذلك بالنسبة لقطاع 
البنوك ككل وبنوك الاستثمار والأعمال - 

4- وجود ارتباط بين الثقة بالنضس المتغير الضرعي السابع 
الثقافة الإدارية " وتحديد برنامج التطوير " المتغير الطرمي 
الثاني لأداء قادة التطوير وذلك بالنسبة للبنوك التجارية 
المشتركة . 

5- وجود ارتباط بين الصدق والأمانة والمتغير الرعي الخامس 
الثقنافة القيادة الإدارية " وتقييم ومتابعة برنامج التطوير" 
المتغير الضرعي الرايع لأداء قادة التطوير وذلك بالنسبة 
للبنوك التجارية العامة 

1- وجود ارتباط بين المكافأة 


المتغير الطرهي الثامن لثقافة 
القيادة الإدارية " وتقييم ومتابعة البرنامج " المتغير الفرعي 
الرابع لأداء قادة التطوير وذلك بالتسبة للبنوك التجارية 


العامة. 


3117 777727377 


إلا أنه بإيجاد معامل الارتباط بين المتغيرات الكلية 
المستخدمة 2# الإجابة على التساؤل الأول القائل " هل يوجد 
ارتباط بين ثقافة القيادة الإدارية وأداء قادة التطوير وذلك 


بالنسبة لقطاعات البنوك المختلفة ؟ "؛ تبين عدم وجود علاقة 


لأسباب أسردها الباحث 2# أثناء التحليل . 


إلا أنه لإيجاد معامل الإرتباط بين المتغيرات الكلية 
الستخدمة # الإجابة على التسؤل الثاني القائل " هل يوجد 
بين ارتباط أداء قادة التطوير التنظيمي وبمكونات برنامج 
التطوير ؛ وذلك بالنسبة لقطاعات البنوك محل الدراسة ؟ " 
تبين وجود علاقة بالنسبة لإجمالٍ البنوك والبنوك التجارية 
المشتركة ؛ وبنوك الاستثمار والأعمال ؛ وعدم وجود علاقة 
بالنسبة للبنوك التجارية العامة 


ب ؛ توصيات البحث .- 
يوصي الباحث من خلال نتائج البحث والتي توصل إليها 
بعد الإجابة على تساؤلات البحث التي ظهرت كأسباب محتملة 


لمشكلة البحث ؛ وذلك وصولاً إلى أهداف البحث وقبل توصيات 
البحث بترقبه للنتائج السابقة وهي ,- 


وبالنسبة للتساؤل الأول " هل يوجد ارتباط بين ثقافة 
القيادة الادارية وأداء قادة التطوير ي العينة لقطاعات البنوك 
المختلمة 9" فقد ثبت عدم وجود علاقة بالنسبة لمجال البحث 
مع أن الدراسات وآراء الباحثين التي أستند عليها الباحث وجدت 
أنها توجد علاقة وطيدة بينهما والتي سبق ذكرها وبذلك يبين 
قصور وعدم اهتمام ثقافة القيادة الإدارية بالنسبة لأدائها 4 
مجال التطوير التنظيمي ؛ وذلك بالنسبة لقطاع البنوك 
المصرية . 


توصيات خاصة ( التساؤل الأول السابق ذكرهم) بثقافة 
القيادة الإدارية التي تؤثر على أداء قادة التطوير للبنوك محل 
البحث يذ صورة برنامج عمل ( إلى من - ماذا - كيف ) وذلك 
على النحو التال؛ 


قادتها الادارية 
ترتبط بأداءها بخ 
مجال التطوير 
التنظيمي - 

)١‏ ثقافة التعلم 
لدىالقسادة 
الادارية. 


- عن طريق اهتمام مجالس إدارات البنوك والبنك المركزي ببرامج تدريبية 
خاصة بثقافة القيادة الادارية لتغير البيئة التنظيمية ما يتوافق مع 
عملية التطوير. 

- إجراء برامج تدريب - نمط قيادة ؛ ومناخ عمل مواتي لثقافة التطوير 
وذلك من خلال ما يلي : 

- وكذلك إيجاد معايير لإختبار القادة حتى تتضق مهاراتهم وقيمهم مع 
برمج التطوير. 

- تغير اللوائح والقوانين على مستوى الدولة بما يخص قطاع البنوك 
بالنسبة للسياسات الاختبار والتعيين والتدريب والترقي والتحطيز 
ومعايير تقييم الأداء حتى تتوافق مع ثقافة التطوير . 

-١‏ وجود برامج تدريبية تتحث على أن التعليم عملية ملازمة للمْرد طوال 

حياته . 
؟- أن ينقل القائد خبراته إلى الآخرين . 
؟- أن يهتم بجمع وتحليل البيانات لأنها اساس 4# حل المشكلات الإدارية . 


4- الاهتمام بنظم ا معلومات كأساس # صنع القرارات . 
0- العمل على تدريب العاملين ؛ ويجب أن تكون من المهام الأساسية للإدارة 


البتك. 


- توصيات خاصة بالتساؤل الثاني القائل " هل يوجد ارتباط بين أداء قادة التطوير ومكونات برنامج التطوير التنظيمي للبتوك محل 


البحث " والتوصيات توجه إلى البنوك التجارية العامة. 


ومن خلال الإجابة على التساؤل الثاني والذي ثبت وجود علاقة ارتباط بين أداء قادة التطوير ومكونات برنامج التطوير 
التنظيمي " ؛ وذلك بالنسبة للبنوك المشتركة ؛ وبنوك الاستثمار والأعمال ؛ وثبت عدم صحته بالنسبة للبنوك التجارية العامة , 
ويمكن ايضاح التوصيات التالية- 


عاشرا ؛ البحوث المستقبلية 
نظرا لما يتصف به البحث العلمي من تكامل وتواصل فإن الباحث يقترح مجموعة من المجالات البحثية التي تعمق مجال البحث 


وتتضمن ما يلي : 


 يميظنتلا الإدارة بالمعرفة وعلاقتها بإحداث التطوير‎ )١ 
٠. إمكانية التغير السلوكي لإحداث التطوير التنظيمي‎ )١ 
؟) البناء الثقابك للمنظمات وتأثيره على عملية التطوير التنظيمي.‎ 
؛) نحو تحديد مدخل ثقاء لنظمات الأعمال ؛ ويتناول هذا المدخل أبعاد رئيسية وهي:‎ 
. ثقافة القادة الإدارية‎ - 
ثقافة المرؤوسين.‎ - 
ثقافةالعملاء.‎ - 
. ومدى تأثيركلا من الثقافة العالمية والقومية لمتظمات الأعمال وتم ذلك عن طريق فريق بحثى‎ - 
. تأثير ثقافة القيادة الإدارية على تطبيق أسس الادارة بالممرفة‎ )0 
تأثير ثقافة القادة الادارية على تطبيق معايير إدارة الجودة الشاملة.‎ )١ 


اع لتناكد0ن) 10 0ع 2ع تنا تسدره0) كعع 53و71 01 ع1وج1 ع1 
“لماتقاء8 عستجساظ 15 عمناءء11م 
”(21:5ن)) 00005 “اع سناكم 0 10 ممتاواء 1 مل 


ع0 تهتنا "اعتالتاكممء ذمهاء لأوأءه5 1/1001 

أءتطتامموءةء تدج 15 نرهأواععل ولط تاعتحمر مط 
عا تعقه لأعقتصتطا عسوقه ما جاععع]! مد لجيه .درم زواععل 
قاء لمن 3005 تلو أساتعل قلطا أهطا “نع عد 1ه عدنا 


عما اعنة كعصتلت!! عدعطا اءمممناك غحطثلا 

اعطنا تعاعم ذتاعتسناقصم عط أهطا مصاع المرمم حر 
علا أوذا! علا ما عدصق ورماعه! .أى1] عق ه ومالزناط 
عن نه غطا "أ نزاناتطهسل غطا عه ممتالومم 
عندمة 01 تزاتلأطهاتمئكه عط ,ععتم عط ,0 برواتاتطهالند 
عدا .متام تافص اعبذا .ععمم عاطفمصمقمع له معدم 
عا لمة ءهكقتاع تنام اله عع كعد دع أن نرواناتطه انه 
ععتقاهمتتا لصوعن5 عل" .مأعتره "1ه لإلأضتامء بده 
.قاع اتدته عطا د لدعتمرة ندع "ان ععتروعل عطا) عيه مدعا 
علا ,وعامووعععن عغطا ضتدء عط له عنلة؟ علموعن عط 
]0 لإعتاعناوت"!! غلا عمق رإالهم ةذ ,كاوعد أه عمط انام 
مدعا ضقء عطا'أه موتوعل علطا ممه .ومأكتاته09ة علطا 
وقداء لواعه5 عاللنتص عطا اهط) للامطاة قالتاوعم 
انامطة عرناعء5 اعن! ها لعع0 ١اكن11‏ ,لع تسناكصمء 
علا مععلها عمنا عط أفطا لقة لإعصمحت قلط وما لمعمة 
أو عمل اناير 


]0 تأعنمعة هن وعأناوعت ممأواععل مماونط عطاك 
كقع0ملم رمادتععل عطا دز معاة خنطا .ممتتمصضملما 
العناة قاع نا لماج اح تحت حا كما طولط اللا وعممعرعم1 
علا 0110م ما الماتممحطا اا يعرماعبغطا] .كف قه 
.0ذاة .قلععد عناة عط صمتامحتس ماما طاتل تعتس٠اقممء‏ 
عللامة علطا للامصط ما اتلفائرمصطز 15 اذ 
4 )أ ةا 'نه ده اتناك *لن1لاناكحمن غطا ممتأقطومكما 
علللتته عطا اعطا ما .صمتأهصصة]اصةاه عععبرهة عاطتلعن 
غ50 181[) معناو قاكنتنا لاعتسناقممء ذكداء لوأعمة 
تللأنلا ممتاهاء ه منتهذا أمم مل لمة لأساناعم عند دما 
أ0 ععمقاءوصحطأ عط ما مدعا مكله كتطا] «ععس لمم عطا 
ل انا 010 11010 


قناع مصأة ,1و1! قنتتزمء "نوع ج01 مكنا ه ,عرماعمعط1 
عا لمة وعنتتازومم غطا كمضا ما عمه اوع6 عط كز 
نك ,18126 مقط ع1 .أعدلمم قلطا 01 دعلا تدوع 
للم لتيقترط وتط) هذ أكناتنا لاعتتنتاكممء خ تأعناحم مط 
5لعتتاقممء غطا آله عترمة اعذظ مآ .لدمععة 
0 تمعن 'زالدناكن .ولصعتط متفائعء لعده معدم 
عا ممه .كلمع ة"! ,ءاممعم امم" .قت عوعمومول 


1111077 


'تطهلقاك سسيع1 لعءتصمقطم81 عمعتى قر 


:و أوستاعمه©) 

لسسسام 

عاه؟ غطا التامعل! م لعصمهام مون اع تهعوعم عدا 
لوأء50 1001نت م لعاوء اممسحرمء قعمةددعدس عط 01 
صا رما تقاع ومتتزن كتط غع2)16 ما تع نفدم ذوهاء 
مم00 .(كنوء) 005مع 'اعتساخصم ما ممتتقاءم 
.قعع ع عاعتام ماعطا ممه دعتتتاممم تغط مذ معتل 
لداع 50 ع21001 قطان بحممعا ه) لمعه كرعاع هرم ع1 
لمعه تترعاء اده عط .مكالم قاعم وتع ستقصهه ومداء 
ماص تعطامع 5تعصناكممء بتدمط لاتمصل 10 
أنثاودعععنة علقم م تعلنه مآ .لمم عط حمطة 
علا لمة “ععسلممم عدا صعع عط مملهء تصناتحصم 
عطا عتة أحطنلا لاممع]! للتامطاة عع نل0ئم عط اعون لمع 
عذعط) ويس تمصا عدن لمع عط عمناعةة 5تماعة1 
0141 تلمناتنتتزمء اتلأووعععنية 0) 5لمع! 5رماعة؟ 
تاعتطاك؟ تمصا لأنامطاة معاع هدم عط مع دمعممكة 
5 .72655388 علا تعأقمقتا ما 'تعجزمرم عنزمحه 15 1201 
قا ع8 36552 عط 01 لإعمعناوع تسباحمتاحره عط كه لاع 
تعطاه صا اعقتاء تسسستعهم كاز طعوعم ما عله 
علا عنة غقطنة لامص!ا ما أمقاتممطا 15 غز ,قرم 
عطا 25 لاع كه .موأوأععل دنطا لمتطعطة دعلاتامط 
عطا "له «متتتقطعط عط أععقة غأهطا وعاطوامة 
عالاععلاء مه مرماتها ما 0102 هذل مع ناقصم 
1165 


ةع عجره ,55 لإأهصة لصة ذتاكع كتعاس عط طعنامتط1 
:اصاهم عم ة110ه! عط علساعصمهء 


عقمدط ه دعدممءعط أوما ممتئهاءممفصهتا 2 25 :د 
عات م لتلتادمء ,ذكقاء تعمد عاللتص رم لمعم 
حوتامتسناكهممء عغطا أقطا فمدعم قنط1 .م28 كندعز 
لمععصقطاء مععط ققطا ذكقاء لقأء50 210016 :م1 متتعاغوم 
قوع ازجع 151 .5علوعع0 ونا كنام اعم عطا طعنامعتطا 
كناو تناءانا 2 5هننا عوء 2 01 علأمقاءتنام عط ,مقة 
. معع0 عتمقط 2 دعتسمععط 1 امم ,ل مفصرع ل 


عتهء عجلا عمتلها معطت ,دكداء لجتعهة 10016 ع1 
ماع عط 5 مععم لقنمع عط عنام بمهتواععل ممت ربط 
ذكقكء لهقلءهد عا0هندم .معلث .ععهام أذ عطا 
لعمتا كاماد لمتتتقطط ننه ,ع5 رع28 عط 1682101655 
. 02108 مكسفنا 101 01ها أممأتممصأ مد قة خهء 


عوعطا عواتها ما علنه مأ نكن لدت عط ومتاعمعان 
لعاءعتال عط مده طعتدات .عييمدععغم عط جز كامعسصعاء 
ما ذلك! جدماعهًا معطا جيه تكامص]! “خصو عطا 0 

لك 


ذكفك لنتعود عالت تفط ماعط لعممتامعد عل 

عطا قانامم “فتلباكنك ألمهلان ده هه معتساكممء 
عا مطامط لمعه أماعه عط لصة توتلاطلة لمتعصمملا 
امنا ما ولمعت "عسكدم كتطا .مكلخ .عققطد1 أقأعمة 
ع ماعنعطا'1 .موزوتععل ولط انامطة لعتتاععم 
ندع "له كاتاتطها تكد عط انامطه مم أك]؟ تع سناحصه) 
املظ دز ع«ماعه! لمموعن5 .عع م ممع ام مس 
عن كز “ماعها امهسوصدطا لعتطا]" .ممتام سنكمصمء 
عاطاتمصنا عنه سماعها عمضطلا اكنا! عوعط! .وعمووعععم 
ما ملعع0 فتمناخصصق عدا 1 .اأعسلمم عطا له وعسمع] 
.تلوتكاععل اطابيك معطا متها مز عاد !عط اها ناك امع 
:كه تأعناك كتاعا! ستكحمالاة) عل .لصقط معطاه عط م0 
لإأكنا أعنالكمرم عللا أنانحان عمتالها عوتامعمري يصاون 
عا عانجاة اتا و "ناخد عطا ما ملتدرزة واعلمه 
علا مأ متي نحن .ليمتعتات كله عط 1ه بواتحتامعن 
افدلا معلا عدا كاتمصمنك علطا .كعناضمكم عمتحكمالاةا 
الاتصناض نل هل “كتلتكصك دعنك عالللص عط 
بلكلا لا كنلا متاح دا سج اماعل! اقم “عدا اكلم 
عطا مبصتاجن عله مأكتاك كلن معطا دز واعلمط كنامصها 
لهعممة متتاناط 


عط "أن اتعفصعكت أالنا"رمصطة عره .مولقم 

طاعتطلكا .وتلفدم عا كا ممعممم متاق انتصق 
.615 1الاكتزم "أن يلها عتاأعممه ما تعمممم كأ وأل0در 
تال أمتاصق ‏ الالكعع عند ما كلوعا وؤلة 
تأعاطا؟ لحمصط ماكلمم0 "مكتائن كله عط مسر امعط 
عطا تماجضها ما عاطاثاتيك أعمصر كيه فتلعدم عط ام 


أله هو إصاطتاط ب لة] تكن أعصة عدل ما ممكوعلر 
علا لاسكلتف ا انر ستكتان خلا للعتطج لععلأقممهء 


امعك اناي مكنا نا سلععة “ع تلنافممء 
تتاماعتعا!" .اعنامهر كتنلا اأنامطة ممتأحصضمامة 
0ل 005 اناا علا قز للد كعمامم فص لعب لواععمة 
لصة اأدعك اانه نحت حملاجميهحم عدعطا عدناوععط 
لداعل عت ناا انامطة حرمت تهحضيمكمز لعا تماعل 
عاطقاتوكة قتا عافتنا .لامتاتومم لصمععة عطا ممعم 
.(ع5ألكا ععلام) »ف انكمم عطا 1ه أومته عط) 10 
ا عقناوععط ,لرمتاتلكمم أضخاطا عطا موعدم ممتستماء 1 
أعنحلممم عن انامحاد ععتضطعام عاطتكتد وعلاه 
.5110م أكع ةا علا حا وغحدمء 2016 لضة كتهول1ن0 01 
أكناز 5ل000أناه عطا لندة فاصنا عامحصدد عط 04 أومكق3 
.0015) عسصتلصااممر 


عط 10 لعع0 اع تستاقصمء عط وع0ل عدصنا تأعسحد جزم 
ملاع اككقمة أعم؟ مآ #امعترعدتلارع:201 مج 6 لعدممعيع 


عطا صا عدم لمقصط عطا طللألا؟ ععمع لمم مجه كام مم 
مأ وإستدتات 01 عع ه11 .طالةا لصه طسة) .لعتلن 
نط1 .لمع علا صا عدم دعن اج دومدد مم ل اعممة 
لإلة تأعباطد أكنتا صمل 5تعتستاخصمء .أقط) ممقعدر 
اللا ممتتواء: هج كهدا تاعتحالا؟ .ممتأححماصة له عمو 
دعم ماناط ادال غطا عامصوعع عنه*1 .لإمدم حرم عط 
عغطا اهطا عاصلط) 5عتنخصم عدبوععط ,9 عطسار 


غكمم اوتط طنتكد [أعد ما كاصولك نزامه “مان تاوال 
ذةء لقتعهة عاللن .عمم]عمعط1 .ماهد 
01 عععنامة لأهتأتاعت أقنما لإأتره “اعتترتاقممء 
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كموق أواعع0 "عنخصم عط أععللة لإاتحصةا وعم[ 
اقمع تله 15 امللىم”] 25 .انما صا #أمعاءحء أهطن؟؟ م1 له 
.عله؟ اباتع لمم ذا لإاتحصةا عط اه عام عطا “وإعاعمو 
نات أقطا كمقعحة كلجا .1 “تعطاصتم دعصم ععطلوط 
عط ققط التاد #تعطلة! لصة .عمه اممتعاهم ذز جإعاعمو 
أدأعصفصة عطا عنتهط وتعطعة1 وذلىم .لصفط ممصن 
وعصمء علثللا .وعصنا عط لآه ادم را ااتطدرق 
أقتناناته ذأ مرولواععل ماتزتاطاسق عدبنوععط ,لبرمعمة 
وعم عط ماعلل ممأئاععل قلطا مدق .موتواعمعل 
علطا مذ ئؤ2د ه عكقط مع حال .عمماععدا1 .براتصسة) عطاكاه 
.5107م لتلا عطا صا عصرم ستعطامرقا .ممأواععل 
عنحقطا ستعطامنحا عدبنوععط .ون امت لحة كصرمة عترواعط 
.كام .كه5 لقة تتعطامتم صهنا) ععمعتممعع معناعط 0 
عاممعم لع تمده طاتنا عبودمناد 15 ممتصامه بزلتدصما 
.5ع أعترأة صفطا 


عطا 'أه ممتاعةاوتلوهودوتل غط) 26010 ما ععلكره مآ 
عطا لتمكة ها لتهة .عكتطاعضمنم ععللة “عتصنكمموة 
لمناعه عطا عللة عاهاد ععصمصرموولل علأاتمعمق 
عل كور لانامطة لإمفصتصم غط) .عممقاعضام 
"أن معصفصعامتهد علا المج ممتتهممقئصا امع لايناد 
5 لمم كتلط عمتونطا وطن لقه مأعسلمم عا 
عاممعم عممناعتنم نوع د عغاله .اعم! در[ ,ععزمدء لممع 
عكقط لإغطا) «عطاعطانة مما 0 لعادعيعاما عجرمععط 
عارمعم .عنم اعتعطا! .امص عه صوتواععل أطت عط مععلم) 
لإهة تمصا ما عره تعطادع ما لعاوع معام عنرمحم عجرمععط 
.موأواععل عمتواط عتعط) ما لعلداعء دمتتهمصسملمة 
طواط طتالكد دعموعمعما وقله علنخلقة قلط 
.غ1 أ لمععق .ذنقء 85 تأعنا؟ بأعنال مم أمع ع ام كا 
عتصوععط تإعغطا أهطا ععميية دبع نوممة عط 6ه 6896 
تعن أعدلم"م عط انامطه تتمحم مص مغ لعاوعرعاما 
لإعطا اها ععنى امع ما "تعلكره ص[ .عممطاععيام عط معالة 
. مملوتععل غطت عط 01م 


عكلقتت ما مط كأ اع معوم2 نط 2ه عنرمء ستهحم عط 1 

عط مععء تاعط ممنأوء71تاتصحممه الترووعععناة 
عطا .ع تغط ععدن لمع عطا لمة ععنالمم 
لماعم عغطا ععة عقطد #تتمصل ل[تامطد معع مالم 


ال اللي 


عو عمدوعل عطا مستمدعهما طللتنه محم ه11 .)عمل ممم 
عل كه لعدمط اعع تعصتكصمء غطا لإعمعناوعه 
وعوق عحدد5 كذ 324 بأعنال0ئم عطا لمة تعتصناكصمهء 
عا 0 عمقتطا عاتتهوعم كملاع لإعمعدوعظ ولطا 

ع لمم 


اموعدم عطا رصاع متصحصنة عاطها صنو1 اه ع1 
5أاناوع1 


عطا 25:01 10 امقاءمصططا نزتعلا 15 ممتاوعناو لطا 

قمعم داع نط ,معام معام أناه عنهنا عمأكتار:201 
عط زه لعممط امع #عسناقصمء عط أقط) 
عطا ععنامم أمم مل لهة .المع مريعدولايع :20 
01 لإعمعنوع" .ع1007 زمه امعترءوتاءرع007 
85 5لإةام د5عتصنا عطا 01 5م عمستولت207 
غط) معطسفمعم 'اعسنكممء علقدمه علصاصعم 
عط دع ل28 لإعمعبوعئ! خنطا ,وعدم أعده5 بأعتلممم 
عط 01 دع تتتاوع؟ عترم أنوطة لععص ‏ كممء “اع ستاكممء 


عاطه1" 
210153 21310115 15011 ندم درون 


1 
ماعطا 
25 


القساعع غ1 
تق 2 101 لع26 


وعنانائعما باإسمع: 0 
كه علا 1 110نا10 


م عقدعة عط 1 
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| أعدكا1 
0018511130101 


ال لأطهسل ع0 
تكايدتكت 
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لإعمعنوع.40 
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اما 00 
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قم عنقرؤله زانانطقازقن4 
35052 00 0111 
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0011 ل يي 6 
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١ 282‏ * 
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لع12لواععمة 
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تتا 


عونا نيو 


عتصقم مور 


قتالإعمرط 
ات تخلافك 


لاسنحيح*1 

تعطة*]1 
فليا 
50115 


80 


أخصوطك رع 11/01 


عدا 1ه اذ ازطمانةكم 
116 081 


501365 قمععة ان 


ا 
000001 


كسلوناء لم 


015 علولا 
20 عط ما 5[ع2200 


01 وتنلولا ٠‏ 
ل64م20 * 
عةاتجسنة واعلمت وملوتا 
516 عأانا ناملا ما 
عدترودوت وضلوتا] 
12006]5 385 . 


وعماع ديقم عتاطباط 


ا اأافنان لصاون مكالق ٠‏ 
1ل أن عو مطتاعع لا عطا 


#مللقلناء اهدر مجك 
5 


الاعتتء اكت تاعلط ن قل نت ل بصتساط ععرلق ٠‏ 
كلاعتسنامترق عمنك أواعمه ماللتحر برالمنفن .أعنلميم 
كلت أنامطة حرم الئل ثمضاضا انك [أانى عطتمع ما مما 
خلطا وتعلاه افط) تلنللعدم .عقاععطا!: أعنلمم 
ع0 انااعسننناه دن لتعلأفمق ذل عوفاصوكلن 
#الاع لان عن ند زائحر كحم مقعم ا متممائده لعا لمامممة 
العونتقععط "أن صف سممتكز مانا مكلك . 
ل لك 


علا لأمكة ما كلممة لمم عط .مكلف ٠‏ 
#لاعتعنا!" .صمل معام اناه ولد ستمتائي كله 
لأوتة ما ماطفاتنه هأ عادر وعدعسوعا عاشعلمصصم عط 
علا لضة اعنلمم عل "ان لعنرمم وصتناعع طامط 
#لتاموعه ورمالزونة مه الخد عه .امعدمع و تع لم 
إلقعط عدا أن تمعن عط اتح فطلا ممتكوع مص 
ناوعا 


لانن منت ا 


0ل 


213 
نل 


أناوطة مم ناء 0111 
لمم علا 


8 اناعم تاعتطامت اوناك 
أعنال0يم عدا 


01لا سا 
أعنال0ام 6ذ!ا ألانأن 


علا أ0 عاسم سباع 
إعنالمرم ع ان لاذتاع اليه 


0 0ن تلمع 18 


اناتصترق لناأودعععناد عطمحم ما "علكيهى مآ 

عط]” #تعنن لذن غطا لصة عععنلممم عل صم امم 
ا 5أتأ0م كيمأكم1اه! عطاناه دوعناة لانامنار عع لمم 
51 015 


اع تتناكصمء لفدمتاهر هج ذأ دقدء أمتنهد غالل1/10 ٠‏ 
لععه لمساعة عن مه “تلطه امتعصدمنا عط كلام 
015 


اناوطة لعتتاععد اععا ما قلعع0 “إعتصناكصقف وتط1 ٠‏ 
.03ج '(2203 دتحا عنتعطنج ممه حرهزواعع0 15 


عطا عمدذدعد صتاءءاتهدم عطا مذ .عدم امعط ٠‏ 
الأعمعط لوءنوتزام غطا حره ووعتاة لانامتاة مععنل00م 
عطا ومتمقطععدم ععاقة عكقط لالتلا تعدمسكصم عط 

1م 


الإدارة الاستراتيجية والدينامية التنظيمية 
التحدى للشئ الصعب ترجمة 


أما » ونعيش اليوم فى عصر يطلق عليه عصر المنظمات » أما الجزء الثانى فقّد خصص لرؤى جذرية على الإدارة 
فقد بات واضحاً أن المنظمات الناجحة على مختلف توعياتها الاستراتيجية والدينامية التنظيمية عبر موضوعات رئيسية 
ومستوياتها تشترك فيمنا بينها بالأخن بمنهاج الإدارة من أهمها الهياكل المشتتة والهياكل التعاوئية (المندمجة) , 
الاستراتيجية 1331201 عأع5112]2 فى صيافة والنظم التكييفية المعقدة ؛ وتجربة التنظيم ذاتيأً 
استراتيجياتها فى بيثات تتسم بالتغيرات وعدم التأكد وتنمين عدن أموع 5-0 . 
هذه الأستراتيجيات ورقابة النتائج المحققة ؛ ومن ثم 
أستطاعت تلك المنظمات من تحقيق أهدافها المنششودة بالكطاءة كما يتناول الكتاب عددا من الحالات التطبيقية وكذا 
والمعالية المرغوبتين . الأشكال التوضيحية . 


وفى هذا المجال , يأتى كتاب الإدارة الإستراتيجية 
والدينامية التنظيمية - التحدى للشئ الصعب ؛ أحد أبرز 
ماكتب فى مجال الإدارة الإستراتيجية ؛ وذلك للأسباب التالية ١‏ 

١‏ - أن هذا الكتاب يأتى فى إطارتطوير نظرية النظم 
111601 59506105 لواكبة التطورات الحادثة فى علوم 
الاجتماع , والطب النفسى ونظريات التنظيم والإدارة - 


” - أن الكاتب بحاول تشكيل خليطة من معارف الإدراك 
التنشسى '(10108ع/(25 008010176 والتحليل النئسى 
515 لشرح العمليات الانسانية المعقدة ‏ 


؟ - أن الكتاب ينتحى نحو العملية فى التطبيق باعتبار 
أن مؤلضة لديه خبرة كبيرة فى مجال الإدارة الإستراتيجية 
حيث عمل كخبير استراتيجى فى العديد من المنظمات 
الانجليزية . 


وينتظم الكتاب فى جزئين رئيسيين بسبعة عشر فصلا 
يعرض الجزء الأول من خلال عشرة فصول عددا من الموضوعات 
التى تتعاق بالاختيار الاستراتيجى والعوامل المؤثرة فيه : 
ونظرية التنظيم القائم على المعغرقفة علتهوعآ 
15100 والنظم الدينامية والادراكية ‏ 


عدد ينا 


الفكر التكنولوجى 
ومفاهيم ادارة تكنولوجيا المعلومات 
فى المجتمع العربى 


مقدمة ؛ 

بعد أن عاشت الانسانية عصر الصيد ثم الزراعة , 
انتقلت بعد ذلك الى عصر الثورة الصناعية - منذ منتصف 
القرن الثامن عشر - ثم إنتقلت من مرحلة الثورة الصناعية 
إلى مرحلة شورة المعلومات؛ و اخيرا انتقلت من مجتمع المعلومات 
إلى مجتمع المعارف وصولا الى المجتمع الذى تطمع الإنسانية 
فى الوصول إليه وهو مجتمع المعرفة نزاءع 350 عولع! م1 
وليس مجتمع معلومات 'زجاعأ50 121012100 . 


فالمعلومات هى إحدى المكونات الرئيسية للجتمع 
المعرفة, والذى يتميز عن مجتمع المعلومات فى 
أنه مجتمع لايكتضى بجمع المعلومات ونشرها على أوسع 
نطاق فحسب. بل يتخطى ذلك إلى الاستخاام الكفء 
والمعال لتلك المعلومات؛ وخلق معرفة حقيقية حسب 
التخصص؛ تسهم فى تقدم المجتمع حضاريا. ان المعارف 
هى التى تسهم فى دفعالمعمرفة الإنسانية والحضارة 
الانسانية بصفئة عامة إلى الأمام . 


وليس من شك فى أن أحد المتطلبات الأساسية لمجتمع 
المعرفة هو تكنولوجيا المعلومات الحديثة والنظام التعليمى 
المتقدم والمواكب للعصر إذ ليس من الأهمية يمكان التحدث عن 
قضية الأنشطة المعلوماتية و خلق بنوك المعلومات فحسب : 
ولكننا نضع أمام أعيننا أيضأ مجتمع المعرفة. ودور الطرد 
والمؤسسات التعليمية والمعلوماتية فى بناء وإستمرار هذا المجتمع 
المعرطى. 


ومامن شك فى أن البدء فى تطوير النظم التعليمية ؛ فى 
ظلمجتمع المعرفة؛ يعتبر مطلباً أساسياً لضمان تقدم هذا 
المجتمع المعرفى. ذلك أن نظام التعليم الجامعى بالإضافة إلى 
النظم المعلوماتية يمشل الركيزة الأساسية لنشاط الانتاج 
المعرفى الذى يتم فى ظل الانتجاه الأخير المسمى بتكتولوجيا 


:2 تس ين 


دكتور/ فكرى فؤاد 
استشارى نقل المعارف التكنولوجية 
رئيس المجموعة الدولية لنقل التكتولوجية 


المعارف 'زع00«داءع1 عع1200127100 اوالمكر التكنولوجى 
لل انط لهءأع10همداءء7 . كما أن تطوير تكنولوجيا 
المعرفة فى مجتمعنا ؛ وتحديد دور نظام التعليم الجامعى 
ككل هو المحك الأساسى لرفع مستوى تنافسية المجتمسع 
العربى بين بلدان العالم المتقدم . 


ايضا أصبحت الحاجة الى تطوير نظم المعلومات و المعارف 
فى جميع قطاعات الحياه بما يتمشى مع التطورات التقنية و 
الاجتماعية والاقتصادية تتزايد يوما بعد يوم . والحقيقة 
التى لا تقبل الشك أنه كلما أمكن للانسان ادخال تطور جديد 
فى مجال تقنية المعلومات كلما كسب معركة أو معارك جديدة 
فى صراعه مع تحديات الطبيعة و كلما تمكن من ايجاد وسائل 
جديدة لحل مشاكله شبه المستعصية . 


كماانه من سمات العصر الذى نعيش فيه هو سرعة 
التغير والتجديد بما يتوافق مع ما يطرأ على بنية المعرفة من 
إضافات ؛ وما يطرأ على البناء الاجتماعى من تغيرات , والتعليم 
على افتراض انه الصورة المصغرة للمجتمع بين هذين التغيرين : 
تغير المعرفة والتغير الاجتماعى محاصر بتحديات جمة وعنيفة 
:وقد حان الوقت فى ان نطالب بدمج الفكر التكنولوجى مع 
نظم التعليم الحالية ليتكيف بما يسد الحاجات الاجتماعية 


والمعرفية والتى تخدم سوق العمل . 


والتعليم العالى بخصائصه التى تتسسم بالتخصص 
العلمى والمهنى ولقرب العهد بين الدراسة والحياة العلمية فيها 
لم يعد قاصرا على البحث العلمى الذى قد نجده يدور فى فلك 
إدارى جامد مداره الترقى الوظيضى أو الاجتماعى دون النظر 
الى المتغيرات المعرفية العالمية و على الرغم من اننا فى مجتمعنا 
العربى ما زلنا ننادى بعصر ال معلومات » الا ان عصر المعلومات قد 
ولى واصبح العالم الان ينادى بعصر المعارف يل عصر 


الابداعات . 

ان طالب الدراسات العليا و خريح الجامعة - فى ظل كم 
المعلومات الاكاديمية الهائلة والمهمة التى يحصل عليها - قد 
بجد صعوبة لممارسة تخصصه بسهولة ويسر فى ظل التغيرات 
التكتولوجية الحديثة طاما ان المناهج التى يقوم بدراستها لا 
تحتوى ولا تتماشى مع طبيعة سوق العمل الحالية وما تتطلبه 
من خلفية تكنولوجية لجميع خريجى الجامعات بكامل 
تخصصاتهم . 

فمثلا طالب الصيدلة والذى تخرج من اية جامعة 
مصرية عريقة:؛ هذا الطالب يستطيع ان يستكمل دراسته 
بامريكا والحصول على الماجستير والدكتوراة ؛ بل يستطيع ان 
يكون استاذا بالجامعات الامريكية . و هذا الطالب نمسه قد 
يجد صعوبة فى ادارة صيدلية صغيرة بامريكا تعتمد على 
اسلوب التشغيل الالى . فهو من الناحية الاكاديمية و العلمية 
موثوق فى قدراته و لذلك يستطيع ان يكون استاذا بالجامعات 
الامريكية اما من ناحية الخفية التكنولجية فى مجال تخصصه فاته 
يعاتى من فجوة بين ما هو به الان وما المشروض ان يكون عليه 
فى ظل التغيرات التكنولوجية الحديثه . 


ان ما نقصده هو تقديم المكر التكنولوجى والخلمضية 
التكنولوجية المرتبطة بالتخصص لطالب الجامعة والدراسات 
العليا وخريج الجامعة والذى يمثل سوق العمل الحقيقى 
بالمجتمع و لقد دخلت تقنية المعارف التكنولوجية حياتنا من 
أوسع أبوابها حتى لا يكاد يخلو أى فرع من فروع المعارف 
الانسانية من تطبيق لها لتحسين الأداء أو للمساعدة على 
التطوير الى الأفضل أو الأكثر اقتصادا ‏ 


ولقد كانت تقنية تكنولوجيا المعارف من أكثر الوسائل 
استخداما عند الشعوب و صولا الى ظروف معيشية أفضل و 
حياة أكثر استقرارا وترفا . فدخلت هذه التقنية كل المجالات و 
تمْئن المتخصصون فى تطويعها لرفع المعاناة عن انسان هذا 
القرن . 


تتألف كلمة "التكنولوجيا" لغوياء من مقطصين وعم.ا و 
76111110 تعني كلمة "تكنيك" الأسلوب ؛ء أو الطريقة . أو 
البراعة .أما كلمة "لوجي" فتعني العلم أي أن "التكنولوجيا" 
تعني علم الأساليب والطرق فالتكنولوجيا بهذا الملعنى تشمل 
مجموعة المهارات: والأدوات: والمعدات:؛ التي تستخدم ي صناعة 


معينة: أوعملية معينة. والتكنولوجيا بهذا المعنى ايضا 


منظومة معرفية تتعلق بالمعرفة من جهة: وبالمجتمع من جهة 


أخرى 


كماان التكتولوجيا هى مصطلح مشتق من الكلمة 
الاغريقية 761101205 والتى تعتى ال مهارة النية أو الممارسة 
الماهرة. ويمكن حاليا تعريف التكنولوجيا بأنها المعرفة المنية, 
ويقصد بها مجموعة المعارف والخبرات المكتسبة التى تحقق 


إنتاج و/ أو توزيع آية سلع أو خدمات . 


وتتضمن التكنولوجيا قدرا كبيرا من الأفكار. وبالرهم 
من أنها اقترنت؛ تاربيخيا على الأقل. بالرأسمالية الغربية. إلا 
أنها بطبيعتها الذاتية تستوعب جميع الأنماط الاجتماعية, 
وكل الارث الإنساني فيما بناه من مؤسسات. وما حازه من عادات. 
فالتكنولوجيا تخدم المسلم المتدين؛ والصناعي الأمريكي . 
والشيوعي السوفيتي. إنها عالمية. ولا تستطيع أن تحتكرها امة, 
أوطبقة: أوحكومة ؛ أو مجموعة تخصصات اوحتى مجموعة 


من الناس . 


ولتقديم مزيد التوضيح لمعنى التكنولجيا كان علينا 
أن نوضح بعض المفاهيم الواردة للتكنولوجيا التي جاء بها 
المفكرون الاجتماعيون والاقتصاديون حيث يبدو أن تعريف 
التكنولوجيا كان موضوع جدل ولا زال: لأنها بحكم طبيعتها 
وآثارها السلبية والايجابية كثيرا ما نتحمله من تعارينها موقطأً 
سياسيأ أواجتماعياً معيناً. ولعل من اكثر التعاريف شيوعاً أن 
التكنولوجيا (هي معرفة الوسيلة # حين أن العلم هو معرفة 
العلة) وتعددت المماهيم والتعاريف للتكنولوجيا وتركزت حول 
وجهة النظر التقنية والاقتصادية؛ فمن الناحية المنية نجد 
أن منهوم التكنولوجيا هو عبارة عن التطبيق العلمسي 
للاكتشافات والاختراعات العلمية المختلمة التي يتم التوصل 
إليها من خلال البحث العلمي ‏ ومن الوجهة الاقتصادية فان 


م ا يي ل ييا 


منهوم التكنولوجيا هو هبارة عن تطوير العملية الإنتاجية 
والأساليب المستخدمة فيها بما يحقق خطض تكاليف الانتاج أو 
تطوير الأسلوب وهناك بعض التعاريف لعدة باحثين 
واقتصاديين واجتماعيين نورد بعضاً منها؛ قال احد الباحشين 
أن التكنولوجيا هي معرفة الوسيلة. والعلم معرفة العلة. فالعلم ينتج 
امعرفة أما التكتولوجيا فتساعد على إنتاج الشروة. وهذا 
تعريف اخر للتكنولوجيا على آنها عبارة عن أفكار تتعلق 
بتطبيقات علمية # مجال الصناعة ويترتب عليها تقدم واضح 
.ب مستوى الطن الصناعي؛ وذلك بالقياس إلى الحالة السابقة 
لاكتشاف الضكرة؛ وهذا تعريف آخر على أنها التطبيق العملي 
للاكتشافات والاختراعات العلمية المختلفة التي يتم التوصل 
إليها من خلال البحث العلمي؛ وهناك من عرفها أنها عبارة عن 
«جموعة المعارف والخبرات المتراكمة والأدوات والوسائل المادية 
والإدارية التي يستخدمها الإنسان ل أداء عمل ووظيفة معينة 
بذ مجال حياته اليومية لإشباع حاجته المادية. 


وبهذا المعنى فان تاريخ التكنولوجيا يعد تاريخا 
للبشرية من بدأ الإنسان الأول 2 ابتكار أدوات ووسائل 
للبقاء فالانسان بطبيعته كائن تكنولوجي؛ قادر على تطويع 
بيئته وابتكار الوسائل والأدوات التي تمكنه من تفييرأو 
استغلال بيئته والتحكم فيها 


وقد أصبح أمر التكنولوجيا موضوعا ساخنا لدى دوائر 
الأعمال والصناعة والهيائات غير الحكومية وأيضاً لدى 
الحكومات والمراجع الأكاديمية ومراكز العلوم والابحاث . فلم 
يحدث على مر التارييخ أن تسارع معدل التراكم المعريك والتقدم 
التكنولوجي للبشرية على النحو الذي شهده النصف الثاني من 
القرن العشرين ‏ 


وإذا كان لنا أن نتعرف على معدل التغيير والتحول 
الجذري ل مختلف مجالات المعرفة: فلنلقي نظرة خاطفة على 
التقدم التكنولوجي لي مجال تكنولوجيا المعلومات: وهو المجال 
الذي غير من مماهيم تحصيل ونقل وتخزين المعلومات ؛ ومن ثم 
تكوين المعرفة 2 القرن العشرين . فعلى سبيل المثال ل عام 
31م كانت الذاكرة العشوائية المتاحة لشرييمة الكمبيوتر )١(‏ 
كيلو بايت ‏ وي عام 541١م‏ أصبحت )١(‏ ميجابايت ٠٠١0(‏ كيلو 
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بايت) ووصلت #ي عام 1347 الى 15 ميجابايت, وب العام الماضي 
10٠(‏ ميجابايت) جيجا بايت: وهو ما يعني حوا ل ١40٠١‏ صمحة 
أو؟١‏ مجلدا بحجم دائرة المعأرف البريطانية: وبمجرد نظرة 
عابرة على ايقاع التطور التكنولوجي ي هذا المجال تعطي فكرة 
واضحة عما نحن بصدده من تحولات حاسمة ِل القرن الحادي 
والعشرين . 


وقد عبر الإعلان العالمي بشأن التعليم العالي عن هذه 
الحقيقة بالعبارات التالية: 

سوف يؤدي التقدم السريع يا التكنولوجيا الجديدة 
للمعلومات والاتصالات الى حدوث مزيد من التفيير 4 طرائق 
تكوين المعارف واكتسابها ونقلها ويازدياد سرعة نقل 
التكنولوجياء خاصة من الفرب الى الهالم المتنامي. صارت 
القضايا المتصلة بعملية النقل تلك؛ وما قد يصحبها من مشكلات 
وتداعيات: موضوعا ملحا ينبغي الانتباه له. كما غدت هناك 
حاجة ماسة لتطوير المطاهيم السائدة وإيضاح ال معاني المتصلة 
بهذه القضية بعن طريق النماذج المختلمة التي لاتزال معتمدة 
كثير من المواقع. 


مثهوم تكنولوجيا المعلومات 
مجتمع المعلومات 

من الممكن أن ندرك المقصود بمصطلح مجتمع المعلومات 
إذا ما حللنا مدلول اللمْظتين . 


| -المجتمسع ١‏ 
جماعة البشر عمومأ والتي تنظم نضسها تقليدياً ب دولة 
قومية . ويتكون المجتمع من وحدات أصفر هي الجماعات 

والأسر. 

-١‏ الجمساعة ؛ يتألف المجتمع من كيانات صفرى تعرف باسم 
الجماعات التي قد تكون جماعات جغرافية أودينية أو 
اثنية ‏ 

*- الاسسسسرة ؛ هي أصغر وأهم وحدة # المجتمع . وهي تختلف 
اختلافاً كبيرا ب أشكالها باختلاف بيئاتها وثقافاتها . وهي 
المؤسسة الأساسية التي يتشأ فيها الطمل وتتشكل شخصيته 
ويتم إعداده لدور مستقل ف الحياة . 


؟- المدرسسة ؛ تعد المدرسة من أهم الوحدات الاجتماعية 
الأساسية والأكثر فاعلية 4# التنشئة والتعليم . 


ب - ا معلسووسات ٠‏ 
ويمكن نتحليل مدلول لضظ ال معلومات بدراسة مكوناتها وهي ٠‏ 
البيانات والمعالجة واللخرجات ... ٠‏ 


-١‏ البيسانات :هي المادة الخام التي تجمع بناء على ما يحصل 
من اتصال وأحداث 4# العالم بصورة مجردة ؛ وتتضمن هذه 
البيانات أرقاماً ؛ أسماء : صورا , أصواتاً ورسومات . 


- المعالجسة ؛ تتم معالجة البيانات من خلال إيجاد علاقة 
تريط بعضها ببعض . وتتضمن المعالجة عمليات وأساليب 
التفكير والعمل التي تؤدي إلى الحصول على معلومات معينة 
من هذه البيانات . 


* - المعلسومات ؛ هي المعطيات الناتجة عن معالجة البيانات 
يدوياً أوبواسطة الحاسبات أو بالحالتين معأ . ويكون لها 
سياق محدد ومستوى عال من الموثوقية . 


تختلف ال معلومات عن البيانات ذا أن المعلومات تعطي 
الفرصة لأصحاب القرار اتتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب » 
بما يتوشر لديهم من تحليل كامل للبيانات ومن نتائج لهذا 
التحليل . غير أن البيانات تبقى مجرد معطيات غامضة مجردة 
لا يمكن الحصول على جملة مضيدة منها بدون أن نخضعها 
للمعالجة: سواء أكانت هذه المعالجة يدوية أم باستخدام 


الحاسب - 


ومن هنا نطلق على مجتمع ما أنه مجتمع المعلومات إذا 
تميز بوسائل اتصال تماعلية مع انتشار غير محدود . إنه ذلك 
المجتمع الذي يتعامل مع المعلومات بأسلوب مستمر:؛ متطور 
وفعال. ولا شك أن هذه المجتمعات هي التي تبقى وتزدهر وتمقق 
نتائج إيجابية للواطنيها ذلك أنها تيقيهم على اتصال مستمر 
بكل ما هو جديد #ي العالم بما يحويه من ثورات علمية 
واجتماعية وثقافية وسياسية . ونتيجة لازدياد الحديث عن 


المعلومات أصبح يطلق على مجتمعنا المعاصر مجتمع المعلومات 


وعصرنا الحاضر بعصر المعلوماتية . ومما يتضمنه مدلول لظ 
المعلوماتية هنا ٠‏ 


١‏ - التكنولوجيا ؛ الأسلوب المنهجي المنتظم الذي نتبعه عند 
استخدام تراث المعارف ال مختلمة (بعد ترتيبها وتنظيمها آذ 
نظام خاص) بهد ف الوصول إلى الحلول المتناسبة لبعض 
المهام العلمية . 


؟- التكنولوجيا الجديدة ؛ الحاسبات وما يتصل بها من معدات 
اتصال وبرامجيات تمكن الحاسب من التخاطب رظي إطار 


شبكي) مع أجهزة أخرى . 


؟ - تكنولوجيا المعلؤمات ؛ هي استخدام الآلات التكنولوجية 
الحديثة ومنها الحاسب لل جمع البيانات ومعالجتها. 


وهكذا يمكننا تعريف المعلوماتية بأنها ذلك الإطار الذي 
يحوي تكنولوجيا المعلومات ؛ وعلوم الحاسب ؛ ونظم ال معلومات 
وشبكات الاتصال وتطبيقاتها ل مختلف مجالات العمل 
الانساني المنظم . 


اهمية تكنولوجيا المعلومات , 

أصبح استخدام التكنولوجيا ب الحصول على المعلومة 
ونقلها ؛ من أهم الركائز التي تمكننا من مواكبة التطور والتقدام 
المجالات كافة ؛ إضافة إلى أثر ذلك 2# توفير الوقت والجهد 
وا مال ؛ سواء أكان ذلك بي مجال الحصول على المعلومات أم نقلها 
أم حفظها . وبفضل تطور مفنهوم واستعمالات تكنولوجيا 
المعلومات والانترنت ؛ أصبح العالم يُشبه القرية الكونية 
الصفيرة . 


شبكة الإنترنت ؛ بدأت شبكة الانترنت شبكة مقصورة 
على الأغراض العسكرية ولكن استخدامها توسع بانضمام 
الجامعات ثم المؤسسات الأهلية والتجارية لي أمريكا وخارجها 
مما جعلها شبكة عا مية تستخدم ف شتى مجالات الحياة . لقد 
كانت هذه الشبكة المساهم الرئيسي فيما يشهده العالم اليوم من 
انطجار معلوماتي - 
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تعريف الإنترنت ؛ جاءت كلمة إنترنت اختصاراً لكلمات 


عروجاء1! لعاعع10م “10 . لا يوجد تعريف كامل وشامل 
للإنترنت يتضق عليه الجميع: فتعريف المهمندس للإنترنت 
يختلف عن تعريف التاجر أوالمدرس ؛ وهذا راجع إلى تعدد طرق 
الاستفادة من هذه الشبكة واستخدامها . 


ويمكننا إيراد أبرزالعناصر التي اشتملتها التعاريف 
الوصنية والوظينية التي تلقي الضوء على منهوم هذه الشبكة 
الحديثة ؛ 


» الإنترنت أساسأً مجموعة من الحواسيب المترابطة 4 شبكة أو 
شبكات - 

٠‏ الانترنت أساساً تلك الشبكات التي يمكن أن تتصل بشبكات 
أكبر ‏ 

» الانترنت أساسأً عملية الاتصال بين شبكات بحكمها نظام 


إن جميع المهن و الوظائف وجميع التخصصات يجب أن 
تستخدم شبكة الإنترنت لأغراضها الخاصة . كما تستخدمها 
الدول كذلك . 


وعلى الرغم من هذا التضاوت # التعريف فإن هناك 
تعريضاً مشتركاً هو "الانترنت شبكة ضخمة من أجهزة الحواسيب 
التي يرتبط بعضها ببعض والمنتشرة حول العالم'" . 


كما ان الاستخدام الواسع للإنترنت من أهم الأسباب 
الرئيسية التي تجعلنا نستخدم الانترنت ؛ ثلاثة أسباب رئيسية 
وهي ١‏ 


٠‏ الإنترنت مثال واقعي للقدرة ل الحصول هلى المعلومات من 
مختلف أنحاء العالم . 

» تساعد الإنترنت على العمل والتعلم التعاوني الجماعي . 

٠‏ تساعد الإنترنت على الاتصال بالعالم بأسرع وقت ويأقل 


الفكر التكنولهجى , 

يبدو أن التكير تعليم الذكر التكنولوجى والمهارات 
التكنولوجية المرتبطة بالتخصص و التعامل مع الادوات 
التكنولوجية بشكل وظيني فى عالمنا العريى أصبح من 
الضروريات التى لابد ان نتادى بها حيث تبرز كثير من 
التساؤلات حول قيمة إدخال تعليم المكر التكنولوجى المرتبط 
بالتخصص كجزء من المنهج التربوي لأغراد المجتمع . 


أن عملية صنع القرار ا المؤسسات التريوية و التعليمية 
يتم يذ ضوء مدخلات بعيدة إلى حد ما عن أولويات التمكير 
التربوي وخاصة إذا سلمنا بعلاقة هذه العملية بمجمل عملية 
صنع القرارخ المجتمع ككل والتي تتأثر بمدخلات سياسية 
واقتصادية وثقافية إضافة إلى المدخلات التربوية الأمرالذي 
يضسرعام توجيه تعليم الذكر التكنولوجى والمهارات 
التكنولوجية نحو إعداد المتعلم وخريج الجامعة باتجاه 
التخصص وبعيدا عن إعداده كمواطن لا مجتمع يتقدم بشكل 
سريع نحو توظيف العلوم والتكنولوجيا بشكل كبير. ان انتجاه 
خريجى الجامعة - والذين هم مستقبل المجتمع العامل - نحو 
التخصص بالصورة الحالية فى مجتمعنا العربى تجعل من 
شبابنا فريسة المجوة التكنولوجية . الفجوة التكتولوجية 
التى قد لا يشعر بها العاملون فى مجال تكنولوجيا المعلومات و 
الحاسبات والاتصالات والملتخصصون فى البرمجيات و انشاء 
نظم المعلومات و الشبكات بالاضافة الى نظم التشغيل حيث ان 
هذه التخصصات تلقى عناية فائقة من الدولة ومسن خلال 
القطاع الخاص و الذى يقوم بتوفير البرامج التدريبية باسعار 

اما ما نقصده بالغجوة التكنولوجية فهى لطالب الجامعة و 
خريح الجامعة فى التخصصات الاخرى والذى يقضى بها أريعة 
سنوات أومايزيد عن ذلك من عمره ثم بعد التخرج يلاقى 
صعوبة شديدة فى ايجاد فرصة العمل التى تتناسب ممع 
تخصصه هذا فى نطس الوقت الذى يتزايد اعتماد الاعمال 
بالؤسسات والمنشأت التجارية والمستشميات والبتوك على 
تطبيقات الحاسب الالى وتكتولوجيا المعلومات وصارمن 
الصعب على خريح الجامعة ان يجد الفرصة المناسبة و يجد 
نفسه أمام أحد الخيارين ؛ اما ان ينتظر حتى يلتحق بشركة 
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تقوم بتدريبه على رأس العمل فى مجال تخصصه و بالشروط 
التى تناسب الشركة او ان يقوم بتغيير مجاله تاسيا التخصص 
الذى قضى به سنوات عديدة و ناسيا الاستثمارات التى انطقت 

عليه فى مجال تخصصه ويذهب ليكون مبرمج كمبيوتر و احيانا 
كثيرة يكتضى بأن يكون مدخل بيانات. فهذا نوعا جديدا من 

تسرب التعليم و اهدار للطاقات البشرية فى تخصصات كثيرة و 

اصبح واضحا قصور المؤسسة التربوية والتعليمية عن تزويد 

المجتمسع بما يلزمه من الأشخاص ذوي التخصص ل المجالات 
المعرفية المختلشة و صارايضا واضحا عجز المؤسسة التريوية و 
التعليمية عن الارتقاء بمستوى المجتمع والإنسان العريى 2 
مضمار محو الأمية التكنولوجية تزعو,ء)1نآ اه أعوادممط»ع75 » 

والذي ظهر نتيجة الحاجة إلى مواطن قادر على استيعاب 
التطبيقات العلمية والتكنولوجية #ي المجتمع والتضاعل 
الإيجابي معها . 


ان احتياجنا الى دمج الذكر التكنولوجى والمهارات 
التكتولوجية واعداد شبابنا كمواطنين 2 مجتمع تكنولوجي 
جاء كنتيجة للجموعة من التحولات الذكرية المترابطة تلك 
التحولات التى جعلت المجتمع قرية صغيرة ؛ فقد تغيرت النظرة 
إلى العلاقة بين التخصص والمهارات التكنولوجية من جهة 
والمجتمع من جهة أخرى الى نظرة ننعية مؤداها أن المهارات 
التكنولوجيا المرتبطة بالتخصص هي مصدر لطوائد عديدة 
للإنسان والمجتمع . 


المهارات التكنولوجية والمجتمع ومناهجه , 

يقوم هذا التوجه على تدريس الفذكر التكتولوجى 
واستخدام المهارات التكتولوجية كأداة ربط بي المجتمع العريى 
والمجتمعات الدولية . وهنا لا بد من إعادة تنظيم المناهمجح 
العلمية لتقدم وتعرض يأ سياقات اجتماعية يعيشها المتعلم 
بحسب تخصصه ل حياته اليومية والاجتماعية لي البيت أو 
المدرسة أوالمجتميع , حيث يقوم المنهج - حسب هذا التوجه - 
على مهام حقنيقية من الحياة العملية لأوضاع وظروف حياتية 
اجتماعية؛ تكنولوجية أو ثقافية يعيشها المتعلم ويؤشر ويتأثر 
بها - وهي لإ معظم الأحيان تقوم على أبنية وسياقات تتطلب 
استراتيجيات وخبرات تؤدي إلى توسع وتكامل البناء الذهني 
والسلوكي للمتعلم من افراد المجتمع لإعداده للقدرة على 


المواطنة ب مجتمع يعاد صياغته تكنولوجيا. كما أن البعد 
التكنولوجي يبدأ بمشاكل تكيف الإنسان مع البيئة التي 
يعيشها والذي يؤدي إلى تطوير استراتيجيات حل المشاكل وفرض 
الحلول وتطبيقها على الصعيد الشخصي والاجتماعي والقومي 


اهداف تعليم "الفكر التكنولوجيا و المهارات التكنولوجيا " , 

يستهدف هذا الى تطوير وعي الشباب العامل بالمجتمع 
والغير متخصص فى علوم الحاسب الالى والتكنولوجيا من 
خريجى الجامعات بطبيعة أداء مهام تخصصه بالكيمية التى 
يعيشها المجتمع الحديث والذى يعتمسد على المهسارات 
التكنولوجية ؛ إضافة إلى العلاقات المتبادلة بينها وبين المجتمع 
وذلك ب طريق إعداده كمواطن 2 مجتمع - يتطور فيه 
استخدامات التكنولوجيا كقوة تسهم يذ صياغة الحياة بشكل 
كبير و التأكيد بان المجتمع الإنساني الحديث ليس بحاجة إلى 
الخبراء والعلماء بالقدر الذي هو ل حاجة إلى المواطن القادر 
على العيش بماعلية فى مجتمسع حديث تعتبر فيه المعارف 
التكنولوجية المرتبطة بالتخصص هى الاساس . 


وانسجاما مع هذا الهم العام يبرز مضهوم "محوالأمية 
التكنولوجية ”زعة”ءاذن] أهءزه010هاءء7 كهدف نهسائي , 
والذي يأتي موازيا من الناحية اللفوية؛ لمنهوم ' محو أمية 
القراءة والكتابة "؛ للإيحاء بالأهمية القصوى للاهتمام بدمج 
المطاهيم التكنولوجية الحديثة مع جميع التخصصات دون 
استثناء بالنسبة للواطني المجتمع المعماصر . ان المستقبل سوف 
يكون لأولئك الأشخاص الواعين تكنولوجيا إالهءأع010ططء»]” 
)1.1612 الذين يمتلكون المعرفة والمهارات التكنولوجية حسب 
تخصصاتهم الاكاديمية والتي تمكنهم من الوصول إلى مصادر 
المعلومات؛ والوصول إلى استنتاجات والقيام بصناعة القرار 
المتأمل والإقدام على الاختيار المناسب . 


و الخلاصة فإن توجه دمج مناهح المكر التكنولوجى 
لجميع تخصصات المجتمع و بجميع مراحل التعليم يسعى إلى 
تحقيق أريعة أهداف رئيسية هى ١‏ 

١‏ - مساعدة افراد المجتمع و خريجى الجامعات على الاندماج 
بسوق العمل الدولى بصورة لائقة وفى نمس تخصصه 
فتعليم المكر التكتولوجى فى مراحل الجامعة تساعد على 


: د فيك 


تهيئة الطالب لاستخدام التكنولوجيا لتطوير حياته 
ومسايرة التطور التكنولوجي المالمي ؛ وهي أيضا تزوده 
بالمفشاهيم العلمية والمهمارات الأساسية التي يستعملها 
ويستنيد منها آي حياته اليومية . 


؟ - مساعدة افراد المجتمع وخريجى الجامعات على المشاركة ب 
القضايا الدولية بدورفاعل حسب تخصصاتهم فالمئكر 
التكنولوجى حسب التخصص يهيئ خريج الجامعة ليعالج 
اللمسائل الاجتماعية والعلمية # البيت أوالمدرسة أو 
المؤسسات المجتمعية الأخرى . ولكن هذه المسؤولية 
الاجتماعية تتطلب تحقق ثلاثة جوانب هي ؛ الجانتب 
الذهني المتعلق بالمعرفة والعمليات المتعلقة بقضايا 
التكنولوجيا والمجتمع ؛ والجوانب السلوكية المتعلقة بسلوك 
خريج الجامعة إزاء هذه القضايا . 


؟ - مساعدة افراد المجتمع وخريجى الجامعة 4# اختيار مهنة 
مناسبة حسب تخصصه . فالمجتمع الذى يسمح بل يشجع 
خريجى كليات الطب لان يعمل مبرمج كمبيوتر و خريجى 
الحقوق لان يعمل مهندس شبكات لهو مجتميع يعيش على 
خلل جوهرى فى فهم حقيقة المكر التكنولوجى ؛ فخريجى 
الطب يستطيع ان يتعلم تكنولوجيا المعلومات الطبية ويظل 
طبيبا لانه اصبح على دراية وتصور للكثير من المشاهيم 
التكنولوجية الخاصة بمجال الطب ٠‏ 


؛- تهيشة افراد المجتمع وخريجى الجامعات وتزويدهم 
بالمعرفة اللازمة لاعداده لمتابعة التعليم الأكاديمي : حيث 
تزوده باللمرفة الأكاديمية اللازمة للاستمرار ي دراسته 
الأكاديمية المتقدمة من خلال مهارات العوئة البحثية والتى 
تتيح لطلاب الدراسات العليا ان يكون باحثا دوليا ولا ان 
يكون باحثا محليا , فمازلنا نرى طالبا للماجستير يبحث فى 


نقد المركسياة والتى انتهت منن عشر سنوات - 


اللا اناا 735737357 :11117122717 
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4 - أحمد الخطيب :؛ الادارة الجامعية من منظور التطوير المهنى 

الأعضاء الهينات التدريسية فى الجامعات العربية , 

مطبوعات مؤنمر التعليم العالى فى الوطن العربى فى ضوء 
متغيرات العصر ؛ الطترة 10-1١5‏ ديسمبر 1994 . 


- أحمد محمود عياد ؛ " التغير وملامح التجديد فى التعليم 
الجامعى فى مصر " متشورات المؤتمر القومى السنوى الثانى 
لمركز تطوير التعليم الجامعى تحت عنوان ؛ " الأداء الجامعى 
- الكضاءة والماعلية وال مستقبل الفترة من ٠١/1١‏ حتى 


21» عبين شمس . 


دكتور/ فكرى فؤاد 
استشارى نقل المعارف التكنولوجية 
.مذ 0 هس ماجماء1 


مسئولية الغير التقصيرية عن إفساده للمفاوضات 


لعل أكثر ما يؤرق المتماوض دائما هو خوفه من ان يتدخل 
شخص من الغير ل عملية التطاوض شبه الناجحة فيمُسد عليه 
مضاوضاته وينتزع الصطقة من بين يديه ؛ وهو ما يدفضع 
بالمتضاوضين عادة ال إحاطة المطاوضات بسياج من السرية 
التامة خوفا من صائدي الصضقات الذين يتريصون بهم . ويعد 
تدخل الغير يإ المفاوضات الجارية وإفسادها على صاحبها من 
الظواهر الانسانية السيئة التى ازداد وقوعها واستفحل أمرها 
فى ظل غياب الأخلاق وتداعى شرف التعامل . 


ولاشك أن هذا التدخل من جانب الفير فى المفاوضات 
شبه الناجحة وأفسادها علي المتضاوض صاحب المصلحة فيها هو 
من القبيل العمل غير المشروع الذي يقيم مسئوليته 
التقصيرية ‏ ؛ وذلك لاخلاله بالواجب القانوني العام الذي 
يأمره بعدم الاضرار بالاخرين ( م 177 مدني ) , حيث إناه قد 
تسبب بنعلته هذه يذ فشل المماوضات المتقدمة بدون وجه حق » 
وضيع علي المتفاوض صاحب المصلحة فرصة حقيقية وجادة 
لابرام الفقد المتماوض عليه . ولذا فإن هذا الغير المتدخل يلتزم 
بتعويض التطاوض المضرور عن تمويت تلك المرصة عليه ؛ وعن 
باقي الاضرارالمادية والادبية التي ألمت به من جراء فعلته 
الدنيئة . 


وفيما يلي نعرض لاهم تطبيق قضائي 2 هذ الشأن '" , 
وهو الخاص بقضية تكساكو - بنزويل الامريكية ؛ ثم نبين بعد 
ذلك موقف الشريعة الاسلامية من هذا الصنيع يا المطلبين 
التاليين ,- 


المطلب الاؤل قضية تكساكو - بنزويل الامريكية 
عقف اأمجممعم - معويد"] ع1 


تعد قضية تكساكو - بنزويل الامريكية : بحق من اهم 
القضايا التي ثارت في هذا الصدد ؛ بل وأكثر الاحكام حصيلة ب 


بقلم 
دكتور/ رجب كريم عبد اللاه 


كلية الحقوق جامعة القاهرة 


التعويض ف تاريخ القضاء الامريكي "© . 

فضي ١4‏ نوفمبر 19410 بمدينة هوستن بولاية تكساس 
الامريكية ؛ أصدر القاضي «ع3355© 5010107 ) حكما 
بالتعويض قدره أحد عشر مليار دولار امريكي علي شركة 
تكساكو 76220 ؛ ثالث أكبر شركات البترول ف الولايات 
المتحدة الامريكية ف ذلك الوقت , لتدخل الاخيرة الذي افسد 
صطضقة شراء شركة بتزويل [86017201 لشركة جيتي ويل 
لله نجااء6© . 


وتتحصل وقائع القضية # قيام شركة بنزويل ؛ 2 
8 ديسمبر 1145 ؛ بالتقدم بعرض إ ل شركة جيتي لشراء أسهم 
الاخيرة بسعر ٠٠١‏ دولار امريكي للسهم الواحد . فوافقت شركة 
جيتي علي الصفقة من حيث المبدأ . وجرت بين الطرفين 
مغاوضات ل هذا الشأن توصلا من خلالها !ل رفع سعرالسهم اي 
٠١‏ دورامريكي ؛ وحررا بذلك مذكرة اتضاق '' 2070 1/1108 
2861712114 01 " ؛ وتم التوقيع عليها من الطرفين ا ١‏ يناير 
14 ؛ شريطة ان يتم التصديق عليها من مجلس إدارة شركة 
جيتي ” . وذ ؟ يناير 1484 ؛ وبعد مناقشات طويلة أشارها 
اعتراض أحد اعضاء المجلس علي السعر المقدم من المشتري ؛ 
اعتمد مجلس ادارة شركة جيتي مشروع عقد بيع شركة جيتي 
إل شركة بتزويل بسعر ١١5‏ دولار للسهم ؛ علي ان تلتزم شركة 
بنزويل بتعويض من سيخرج من اعضاء المجلس مستقيلا ؛ بعد 
تغير نسبة الاغلبية ‏ المجلس ؛ بتعويض يطلق عليه " مظلة 
الهبوط الذهبية '' عأناطء هروط مء6010 '" . وي اليوم التا لم 
تم الاعلان ا الصحف عن توصل الطرفين ا إتضاق مبدثي 
حول الصفقة . 


ولكن ل 0 يناير 1/4 ؛ ويينما كان محاموالطرفين عاكطين 
علي صياغة العقد النهائي تدخلت شركة تكساكو متهددة 
الجنسيات ي الصفقة ؛ واجرت مناوضات سرية وسريعة مع 


ا بي ا ين 


شركة جيتي من اجل شراء أسهمها بدلا من شركة بنزويل » 
وعرضت مبلغ 1718 دولار للسهم الواحد . وقد اسضرت هذه 
المفاوضات عن توقيع خطاب نوايا بين الطرفين ع ١‏ يتاير 1484 
تضمن الاتضاق علي شراء شركة تكساكو لشركة جيتي بقيمة 
إجمالية للصطقة مقدارها عشرة مليارات دولار . وقد اعتمد 
مجلس إدارة شركة جيتي عقد البيع النهائي بالاجماع ؛ علي ان 
تكون شركة تكساكو ؛ بموجب بند لي العقد يسمي ''/إ)أمناص ما 
015 " ؛ هي المسئولة الوحيدة عن هذه الصفطقة ‏ مواجهة 


الغير. 


وعلي اثر ذلك , قامت شركة بنزويل 4 ٠١‏ يناير 1984 
برفع دعوي قضائية علي شركة تكساكو أمام محكمة هوستن 
الابتدائية ‏ ؛ وذلك للمطالبة بالتعويض عن الضرر الذي 
اصابها من جراء تدخل الاخيرة ؛ بشكل غير مشروع ؛ 2 
المشاوضات شبه الناجحة التي كانت تجري بينها وبين شركة 
جيتي ؛ والذي أدي إل فشلها وضياع الصمقة متها . 


وقد اصدر القاضي 0355© .5 حكمه التاريخي بإلزام 
شركة تكساكو بتعويض شركة بنزويل بمبلغ إجما ل قدره 
١١‏ ملياردولار ؛ منهم ؟0,/ مليار دولار علي سبيل التعويض 
''823 02112 '(6053)01م001© '' عن تداخل شركة تكساكو غير 
الشروع الذي أفسد الصمّمّة ؛ وثلاثة مليارات كتعويض 
"363 زول زاون " عن إخلال شركة جيتى بالأتضاق 
التمهيدى الذى تم بينها وبين شركة نزويل قبل مدخل شركة 
تكساكو , وتلتزم شركة تكساكو بهذا الشق الاخير من التعويض 
بصمتها المسئولة قانونا - بمحض رضائها - عن الصفقة 2 
مواجهة الغير. 


وقد اعتبرت المحكمة ان شركة تكساكو مسئولة عن 
التعويض # شقيه مسئولية تقصيرية ''برانااطهنا :ره" ( , 
فقد رات ان هذه الشركة تعد مسئولة عن الشق الاول من 
التعويض مسئولية تقصيرية ؛ وهذا امربديهي ؛ باعتباران 
تدخلها ا المطاوضات شبه الناجحة بين شركتي جيتي وبنزويل 
وإفسادها علي هذه الاخيرة يعد عملا غير مشروع يقيم 
مسئوليتها التقصيرية . أما عن الشق الثاني من التعويض ؛ فقد 
اعتبرت المحكمة ان شركة تكساكو تكون مسئولة عنه مسئولية 


تقصيرية ايضا . غبالرغم من اعتراف المحكمة بأن الاتضفاق 


المبدثي المبرم بين شركتي جيتي وبنزويل يعتبر عقدا ملزما 
لطرفيه »إلا انها رأت مع ذلك أن الاخلال به يرتب المسئولية 
التقصيرية ؛ حتي ولو تخلف سوء النية أوالخطاء الجسيم " . 


والواقع ان هذا الموقف الا يخلو من النقد . إذ مادام أن 
المحكمة تعترف بالقيمة العقدية للاتفاق المبدئي ؛ فكان يتعين 
عليها أن تعتبر اللسئولية فيما يتعلق بالشق الثاني من 
التمويض مسئولية عقدية . فإذا كان المنطق يحتم أن تكون 
شركة تكساكو مسئولة عن إفسادها للمشاوضات مسئولية 
تقصيرية بإعتبارها من الغير: فإن ذات اللنطق يقّضي بأن تكون 
شركة جيتي مسئولة تجاه شركة بنزويل عقسدية : وذلك 
لاخلالها بالاتماق المبدئي الذي أبرمته معها من قبل . 


وعلي أية حال ؛ فقد تم إستنتاف هذا الحكم أمام 
محكمة أستئتناف تكساس . ولكن المحكمة ايدت الحكم ؛ مع 
نتخنطيض مبلغ التعويض ل شقه الثاني إ.ي مليساردولار بدلا 
من ثلاثة مليارات © . 


وقد توالت الطعون علي هذا الحكم ؛ حتي وصل الم 
المحكمة الضيدرالية العليا للولايات المتحدة الامريكية ؛ وقد 
أصدرت الاخيرة حكمها # ١‏ ابريل 13417 بعدم اختصاصها بنظر 
الدعوي ‏ وذلك لكونها من المنازعات الداخلية لولاية تكساس » 
مما مؤداه أن محاكم تكساس هي التي تختص بنظر تلك 
الدعوي . 


ولكن المحكمة الفيدرالية العليا طرحت علي شركة 
تكساكو خيارين : هما ٠‏ 


-١‏ ان تتطاوض مع شركة بنزويل من اجل التوصل ال حل ودى 
للشزاع ‏ 

؟- أن تطلب شهر إفلاسها : مع استغادتها من الحماية القاتونية 
المقررة ب# الفصل الحادي عشر من قانون الاقلاس الميدرا_ل. 


وبناء علي ذلك عرضت شركة تكساكو التصالح مقابل 
دفع مليارين من الدولارات ؛ ولكن شركة بتزويل اصرت علي دفع 


ل 


أريعة مليارات كحد ادني . 

وك ذلك الحين ساء الوضع الما لشركة تكساكو ؛ مما 
اضطرها !لي إبداع طلب تشهر إفلاسها أمام المحكمة الضيدرالية 
الولاية نيويورك . المقر الرئيسي لشركة تكساكو - 


وغ الوقت نطسه .ء كان قد تم الطعن ب حكم القاضي 
3255© .5 أمام المحكمة العليا بولاية تكساس ؛ وقد اصدرت 
المحكمة حكمها 2 ؟ نوفمبر/194 بتأييد الحكم . 


وي ظل هذه الظروف أيقن الطرؤان المتنازعان أنه لا 
مناص من قنبول الحل الودي . وبالفعل قبلت شركة بنزويل أن 
تتصالح مع شركة تكساكو ؛ مقابل ان تدفع الاخيرة مبلغ ١‏ مليار 


دولار: والذي سبق ان عرضته . 


وي ١؟‏ ديسمبر 1987 وقع الطرفان علي اتضاق الصلح 
النهائي وبذلك اسدل الستار علي معركة قانونية حامية 


الوطيس استمرت ثلاث سئوات 27 . 


المطلب الثانى موقف الشريعة الاسلامية من تدخل الغير 
المطاوضات . 


حرصت الشريعة الاسلامية الفراء علي ارساء روح 
التنافس الشريف بين افراد المجتمع ؛ والبعد بهم عن الاثرة 
والانانية والمنافسة غير المشروعة وذلك حتي تستقيم المعاملات 


وتتطهر من الاضرار والإفساد ؛ فينعم المجتمع بالامن والازدهار. 


فعن أبي هريرة رضي الله عنه أن رسول الله عليه وسلم 
قال ؛ " لاتحاسدوا ولاتناجشوا ولا تباغضوا ؛ ولايبع بعضكم 
علي بيع بعض ؛ وكونوا عباد الله إخوانا . المسلم أخو المسلم لا 
يظلمه ولا يخذله ولايحقره : بحسب أمرئ من الشر أن 
يحقر نخاه المسلم . كل المسلم علي المسلم حسرام دمه 
وماله وعرضه " أخرجه مسلم "" و رواية أخري "لا 
تباغضوا ولا تدابروا ولا تنافضوا ....." 29 , 


ولعل من ابرز صور التنافس غير الشريف ال منهي عنه 2 


الاسلام أن يتدخل شخص من الفير فى المطاوضات الجارية 
الافسادها علي احد الطرفين المتماوضين والحصول لنفسه علي 
الصضْقة : فهذا المعل غير جائز شرعا ؛ لما فيه من الاضرار 


بالمتماوض صاحب المصلحة والافساد عليه . 


فقد روي عن ابي هريرة رضي الله عمته أن النبي صلي 
اله عليه وسلم قال : " لا يسم الرجل علي سوم اخيه " أخرجه 
مسلم 7" . وي رواية أخري : " لا يسم المسلم علي سوم المسلم " 
9" وبي رواية ثالثة : " لا يساوم الرجل علي سوم اخيه " 9" . 


فهذا الحديث ف رواياته المتعددة صريح ل دلالته علي 
تحريم المساومة علي المساومة ؛ تماما كتحريم الخطبة علي 
الخطبة . وحيث أن المساومة هي اهم وسيلة من وسائل 
المفاوضة 7 , لكونها ترد علي الثمن او المقابل بوجه عام وهو 
اهم عناصر العقد ؛ فإن ذلك التحريم يقتضي تحريم المطاوضة 
علي المشاوضة بصفنة عامة , إذ ان الامتناع عن المساومة علي 
المساومة لايكون مجديأ إلا بالأقتناع كلية عن المفاوضه على 
المفاوضه , وإذا كان الحديث الشريف قد أقتصر على تحريم 
المساومة على المساومه : غذلك يرجع ا لي ان التدخل # الصطقة 
التي يتم التماوض عليها يكون غالبا عن طريق مساومة احد 
الطرفين علي الثمن او المقابل الما_ل لهذه الصفقة ؛ وذلك بعرض 
ثمن اكبر علي البائع مثلا ‏ او بعرض سلعة ارخص علي المشتري . 
وبذلك فإن المفاوضة علي المفاوضة تعتبر محرمة لا الاسلام ؛ 
إقتضاء , بنهي النبي صلي الله عليه وسلم عن المساومة علي 
المساومة . 


ويؤكد العلماء أن هذا التهي جاء عاما ؛ بحيث ينطبق 
علي المسلمين وغيرالمسلمين . فقد ساق العلامة إبن حزم هذه 
المسألة بعنوان :"لا يحل لاحد ان يسوم علي سوم أخر ولا ان 
يبيع علي بيعه ؛ المسلم والذمي سواء " 29 ولا يساورنا شك يذ 
صحة ذلك ؛ لان أحكام الشريعة الاسلامية جاءت لخير 
البشرية كلها . يقول الله تعالٍ "وما أرسلناك إلا رحمة 
اللعالمين " 9 فضلا عن أن استقرار التعامل ل المجتمع يوجب 
القول بهذا التعميم . 


والواقع ان الامر لي هذه المسألة - كما ذكر العلماء 


222225 يي 


السلمون - لا يخرج عن اريعة فروض ء وذلك علي اعتيار أن 
العقد المتماوض عليه هو عقد البيع *'' . وهذه المروض هي : 


الفرض الأول ؛ أن يوجد من البائع تصريح بالرضا بالبيع 
. وك هذه الحالة بحرم السوم : وهو ما يقتضي كما قلنا تحريم 
امفاوضة كلية . علي غير المشتري المتماوض معه '" بمعني أنه لا 
يجوز للفير أن يتدخل يي المفاوضة التي تجري بين البائع 
والشتري ويزيد ل الثمن بعد ان يكون الطرفان قد صرحا 
باستقراره ؛ كما لايجوز له أن يعرض علي المشتري سلعة أرخص . 


الفرض الثاني ؛ أن يظهر من البائع ما يدل علي عدم 
الرضا بالبيع وهنا يحل السوم من الفير بلا خلاف "" : وذلك 
لانتماء الحكمة التشريعية من التحريم ؛ حيث إن الشارع قد 
حرم السوم علي السوم منعا للضرر الذي قد ينال المشتري ؛ أو 
البائع ؛ وهنا البائع نمسه لم يرض بالبيع ؛ فلم يقم لاحد حق 
المبيع . ومن ثم تجوز المساومة من الغير لانعدام الضرر ؛ والذي 
يؤكد ذلك أن الامام البخاري رضي الله عنه قد ساق هذه 
السألة بعنوان ؛ " باب لا يبيع علي بيع أخيه ولا يسوم علي 


زيين 


سوم أخيه حتي يأذن له أو يترك " 


الفرض الثالث ؛ أن يظهر من البائع ما يدل علي الرضا 
بالبيع من غير تصريح . وهنا يري بعض الضقهاء أن المساومة لا 
تعرم علي الغير"" ؛ وذلك استدلالا بحديث فاطمة بنت قيس 
حين ذكرت للنبي صلي الله عليه وسلم أن معاوية وأبا جهنم 
خطباها ؛ فأمرها صلي الله عليه وسلم أن تنكح اسامة بن زيد . 
ووجه استدلال هؤلاء القهاء بالحديث أن فاطمة بنت قيس 
كانت راضية بأحد الخاطبين ؛ ولكنها لم تعلن عن رضاها ؛ ومع 
ذلك امرها النبي صلي الله عليه وسلم أن تتزوج اسامة رضي 
الله عنه فكذلك الحال يا المساومة : فطاما أن البائع لم يصرح 
برضاه بالبيع , فإنه يجوز للغير السوم كما جازت الخطبة . 
وفضلا عن ذلك فإن الاصل إباحة السوم والخطبه ؛ فحرم منهما 
ما وجد فيه التصريح بالرضا ؛ وما عداه يبقي علي الاصل . 
ولكن الراجح بي المقّه ان السوم يكون محرما ل هذا الطفرض 
أيضأ "" وذلك لان النهي جاء عاما ؛ وهو يصدق على هذه 
الصورة , حيث لم يوجد دليل يخرجها عن العموم ؛ بل لقد 
وجد الدليل علي الرضا بالبيع ؛ وهو قرائن الحال ؛ وذلك يغني 


113711 7777177717 


عن التصريح به : إذ من المسلم به أن قرائن الححال تغني عن 
المقال . وليس ل حديث فاطمة بنت قيس ما يدل علي الرضا 
؛ لانها جاءت مستشيرة للنبي صلي النه عليه وسلم : وليس ذلك 
دليلا علي الرضا : فكيف ترضى وقد نهاها الثبي صلي الله 
عليه وسلم بقوله لا تموتينا بنمسك " ؛ فلم تكن تمعل شيئا 
قبل مراجعة النبي صلي الله عليه وسلم . 


الفرض الرابع ؛ أن لا يوجد من البائع مايدل علي 
الرضا بالبيع أوعدمه ‏ وهنا أيضا يري بعض المقهاء ان السوم 
لا يحرم علي الغير”" ؛ استدلالا بحديث فاطمة بنت قيس , 
إذ أن التبي صلي الله عليه وسلم قد نهي عن الخطبة علي 
الخطبة كما نهي عن السوم علي السوم ؛ فما أبيح ل أحدهما 
أبيح ف الاخر. 


والراجح ان السوم يكون محرما بي هذا الضرض ايضا "" , 
ولا يقدح ذلك الاستدلال بحديث فاطمة بنت قيس . إذ ان 
هذا الاستد لال يتعرض لنمس النقد الذي تعرض له # المرض 
السابق . كما أن أحتمال الرضا لا يزال قائما هنا ء طاما لم 
يوجد ما يدل علي عدمه ؛ وهو ما يعني أن الحكمة التشريعية 
من التحريم تظل قائمة 2# هذا الفرض كذلك . 


والواقع ان حديث النهي يصدق علي كل حالات السوم 
علي السوم ؛ إلا تلك الحالة التي يصرح فيها البائع بعدم رضائه 
بالبيع ؛ فني هذه الحالة فحسب يجوز لاي شخص من الغير ان 
يتضاوض مع البائع او المشتري ل شان ههذا البيع , وفيما عدا ذلك 
من الحالات يكون السوم فيها محرما عملا بعموم النص . فإذا ما 
خالف شخص هذا النهي ؛ وقام بالتدخل ا المفاوضات الجارية 
بين الطرفين بقصد افسادها وانتزاع الصمقة من يد اخيه ١‏ 
فإنه يكون عاصيا بإجماع الامة , لإتيانه عمل محرم "" . بل 
إن العلامة ابن حجر قد اعتبر ذلك المعل من الكبائر؛ وذلك 
بالنِظر! ل ما ضيه من أضرر علي المجتممع "2 . ولذا فإن هذا 
الشخص يكون عرضة للجزاء الاخروي ؛ فضلا عن الجزاء 
الدنيوى المتمثل 2# تعزيز القاضي له والحكم عليه بالتعويض ٠‏ 


غيران القهاء قد اختلموا بعد ذلك حول أثر هذا الطعل 
المخرم علي العقد الذي أبرمه الغير نتيجة لذلك . 


فقد ذهب فريق من الطقهاء !ل أن هذا العقد يقع باطلا » 
الانه منهي عنه والنهي يقنتضي الضساد 9" . 


وذهب فريق آخرء نؤيده ,إل أن هذا العقد يكون 
صحيحا ' , لأن المحرم هو فعل السوم علي السوم : وذلك سابق 
علي العقد . ولأن النهي لحق آدمي ؛ فلا يضسد العقد , لأن حق 
الادمي يمكن جبرو بوسيلة أخري ؛ فأشبه ذلك بيع النجش . 
وهذا مذهب الشافعي 27 . 


ولعل من المتاسب أن نشير ل هذا الصدد !ل ان الشريعة 
الاسلامية تنهي أيضا عن البيع علي البيع ”'' ؛ وذلك لقوله 
صلي الله عليه وسلم ؛ " ولا يبع بعضكم علي بيع بعض " . 
وصورة هذا البيع المنهي عنه ؛ أن يتطق الطرفان علي إبرام عقد 
البيع ؛ ولكنهما يجعلان مدة للخيار بينهما أو لاحدهما ؛ فيأتي 
شخص من الفير ف مدة الخيار فيقول للمشتزي مثلا : أنا أبيعك 
مثل هذه السلمة بأقل من هذا الثمن » أوابيعك خيرا منها 
بثمنها أواقل منه , اويعرض عليه أي عروض أخري بقصد 
فسخ البيع لصالحه , فهذا غير جائز لنهي النبي صلي اللّه عليه 
وسلم عنه ‏ وما ضيه من الاضرار والمساد . وكذلك الحال ‏ 
الشراء علي الشراء ؛ وهو ان يجيئ !ل البائع قبل لزوم العقد 
فيدفع ‏ المبيع أكثر من الثمن الذي اشتري به المشتري الاول ؛ 
فهذا محرم ايضا لدخوله يذ النهي الوارد # الاحاديث النبوية 
الصحيحة 9" . 


وهكذا يكون للشريعة الاسلامية قصب السبق علي 
القانون الوضعي ف هذا الشان ؛ حيث إنها قد حرمت علي الغير 
؛ منن ما يزيد علي أربعة عشر قرناً من الزمن ,أن يتدخل يذ 
المضاوضات الجارية بين الطرفين بقصد إفسادها والحصول 
لنفسه علي الصطقة , وذلك بنهي النبي صلي الله عليه وسلم 
عن السوم علي السوم ؛ وتلك النتيجة لم يتوصل إليها القانون 
الوضعي إلا مؤخرا ‏ ويذلك يثبت لتا ؛ بما لا يدع مجالاً للشك ؛ 
تطوق الشريعة الغراء علي القانون الوضعي ‏ 

الهسوا مش 


. رو , عالعهناعة لمم عناوتصطعع؟! , ممنتعددسمم 814 . ل (1) 
.58 .م ر98 "0 ,. أك 


(0) أنظر تطبيقا آخر لذلك # القضاء المرنسي . وهو ذلك 
الحكم الذي أصدرته الدائرة التجارية لمحكمة النقض 
الطرنسية # ؟ مايو 191/4 وأيدت فيه محكمة الموضوع التي 
أدانت العامل الذي حصل لحسابه - أثناء قيامه بمهامه 
الوظيضية ويدون علم رب العمل - من شركة 
غازفرنسا (ع780876 06 082) ) علي طلبية 
لتصنيع أجهزة معينة كان رب العمل يقوم بتصنيعها عادة 
الهذه الشركة : وقد الزمته المحكمة بتعويض رب العمل عن 
الضررالذي لحق به من جراء تضويت الفرصة عليه 
للحصول علي هذه الصفقة من الشركة المذكورة التي تعد من 
اهم عملائه . 

, 137 مس, /ا1. باك . الما , 1979 أقص3 . سم , ووه© ) 
.2108 

(5) انظر حول هذه القضية بالتمصيل ١‏ 

عد اء اأمجممعط - معوع؟ عتقالة “ل , لالاله© . 8 - 

عمغاأززك نال ملعة تله قاو سعممماء عل وعامغامدر 

- 979 . مم 1988 عأصسك , متمءسغعسة عرنواء تلز 

أعل؟ع'! اء اتمعصمعط عوق كلاءآ ,121”14 214 . نا - 1006 


1 كمهقل «متامعامز'ل ‏ وعننع! دعل التمسوتة امي 
باخ 2 .غ1 أقممتاقم عأماعءء عصرم نل عسوغميم 


]0 وتتعااعا 1ه ماععل]ء لم1 "51 - 172 - 155 ,طم ,1988 


قاع ةأرم 01 سمتأقسكره! : مأ زلناد عوق ل : أمعاما 
.مر (1990) ,. © © , 1 , وكتاتطهنا لقنفعهة “دعم لجمهة 
.259 


(4) ننوه بان هذا القاضي كان قد خلف قاضيا اخرهو 
5 . 4 الذي أستقال لاسباب صحية بعد ان تابع كل 
اجراءات المحاكمة . ويذكران هذا القساضي الاخير قد اتهم 
فيما بعد بتلقيه رشوة من شركة بنزويل من اجل إعادة 
انتخابه . انظر: 

.2 عامم , 979 .م . عنكلم . تزه لمك دك 


'' ودماعع “بلط زه ل"نحدظ عط نإط ولام “تممه 6غ )عع زطيو"- (5) 


() يذكرأن شركة بنزويل كانت قد أقامت دعوي ضد شركة 
جيتي أمام محكمة 196131931 طالية الحكم بتنميذ 
الاتضاق الذي تم بينهما ؛ وذلك علي سبيل التعويض 
العيني , ولكن المحكمة رفضت الدعوي . أنظر : 


16م . 216 , اسقط 18 - 52 . مر أك رمو رعستفكده" .31 
 20]38‏ 991.م. 


.988 .م . عنادم . أنه , لسقطك . 8 (7) 


.989 .م . عقم . . أضره رسفطع .. 15 (8) 


1113773171: 


.8 .م . عنام . .أيه رسقط© . 8 (9) 


1١‏ وإن ظلت بعض الامور الاخري محل خلاف انظر: 
.قاء 1003 .م . عغترط . أده , سوطن - قر 


رام صحيح مسلم ؛ الجزء الثاني ؛ ص 39 . 

يلق المرجع السابق ؛ نس ال موضوع . 

(15) صحيح مسلم بشرح النووي ؛ ج ٠١‏ ؛ ص 109 ٠‏ 

1) المرجع السابق ؛ نضس الموضوع - 

(10) سنن النسائي للسيوطي ؛ مجلد ؛ :ص 101 ؛ ط 1107 ه . 

(1) انظر ما سبق رقم 00 :ص 42 

لله المحلي لابن حزم ؛ ج ١‏ ؛ مسألة رقم 14170 ص 447 طبعة 
0 ه . (18) سورة الانبياء ؛ الاية رقم ٠١1‏ . 

(14) علي ان ذلك لا يعني أن هذا النهي قاصر علي عقد البيع 
وحده ؛ بل إنه ينطبق علي كافة العقود ؛ وذلك لتوافر 
الحكمة التشريعية من النهي . فالمساومة علي المساومة , 
وبوجه عام المفاوضة علي المضاوضة ؛ لا تتجوزدائما ايما 
كان العقد المتماوض عليه . واذا كان الطقهاء المسلمون قد 
اقتصروا ل عرضهم لهذه المسالة علي ذكر عقد البيع » 
فذلك لان هذا العقد هو العقد الرئيسي ل مجال 
المطاوضات ؛ حتي انه يكاد يشتمل علي كل القواعد العامة 
العقد والتي يمكن أن تنطبق علي سائر العقود ؛ إلا ما 
أختصمت به العقود الاخري من احكام خاصة . كما ان 
المساومة المنهي عنها تظهر أكثر ي عقود البيع ؛ حيث 
يقوم الفير بمساومة أحد المتابعين علي الثمن بالزيادة أو 
بالنقصان لكي يحصل هو علي الصطقة . ولهذا ياتي 
الكلام عادة عن عقد البيع 4 معرض الحديث عن تحريم 
السوم علي السوم ؛ علي ان يكون منهوما ضمنا أن النهي 
يصدق علي غيره من العقود الاخري الني يتم التفاوض 
عليها . وفضلا عن ذلك فإن الطقهاء المسلمين كانوا يتبعون 
4 استنباط الاحكام من مصدارها أو # عرض اجتهاداتهم 
منهج الجزئيات : وذلك بعرض كل مسالة علي حدة دون 
الاهتمام بوضع قواعد عامة ؛ ومن هذه الجزئيات يمكن 
استخلاص نظريات عامة . انظر حول هذا المنهج ؛ 
د . محمد يوسف موسي ؛ الاموال ونظرية العقد 2# الطقه 


الاسلامي ؛ المرجع السابق ؛ ص 148 ومابعدها ؛ د . محمد 


نجيب عوضين ؛ المدخل لدراسة الدْقه الاسلامي ؛ القاهرة 


لظ 131177 


5 ص 188 وما بعدها . 
)1١(‏ المفني لابن قدامه . ج ".ص 3١7‏ ؛ طبعة 14:01 ها 
)1١(‏ د . يوسف قاسم , التغامل التجاري ِل ميزان الشريعة . 
المرجع السابق : ص 07 . 

(11) فتح الباري بشرح صحيح البخاري ؛ المجلد السابع . ص 47 
باب رقم 04 ؛ طبعة ؟141 ها . 

55 قال بذلك القاضي ابو يوسف والامام احمد بن حنيل . 
أنظر : إبن قدامه ‏ المرجع السابق .ص 508 - 
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الضوابط القانونية للتعيين فى غير 
دنى الدرجات إعداة 
أدنى الدرجات ان 
باحث أول بالجهاز المركزى للتنظيم والإدارة 
مدرب تشريعات الخدمية المدنية 


يكون التعيين ابتداء ‏ ادني وظائف المجموعة النوعية 
الواردة بي جدول وظائف الوحده ٠‏ 


ويجوز التعيين 2 غير هذه الوظائف سواء من داخل 

الوحده أومن خارجها يخ حدود ٠١‏ من العدد المطلوب شفله 

من وظائف كل درجة وذلك طبقا للقواعد والشروط التي 

تضعها لجنة شئون الخدمة المدنية وتعتبر الوظائف الشاغرة 

٠‏ كل درجة بالمجموعة النوعية وحدة واحدة علي مدارالسنة 

4 تطبيق هذه النسبة : فإذا كان عدد الوظائف الطلوب شغلها 

يقل عن عشرة جازتعيين عامل واحد . (م 0 ق 47 لسنة 1804 ) 
معدل ق ١١0‏ لسئة 198 . 


وقد صدرقرار لجنة شئون الخدمة المدنية رقم )١(‏ 
الستة 1980 بشأن التعيين سي غير ادني الوظائف وقررما يلي ؛- 


م٠‏ ؛يكون التعيين ِل غيرادني وظائف المجموعة النوعية 
سواء من داخل الوحدة أو خارجها وذقا للقواعد وبمراعاة 
تواهر الشروط التالية ,- 


-١‏ ان يكون التعيين بي حدود ٠١‏ من عدد الوظائف الشاغرة ب 
كل درجة من كل مجموعة نوعية من الوظائف علي مدار 
الست . 


"- أن تتوافر 4# المرشح للتعيين الشروط اللازمة لشغل الوظيفطة 
من حيث نوع ومستوي التاهيل العلمي والخبرة طبقاً 
الجداول ترتيب وتوصيف الوظائف . 


؟- ألا تقل مده الخبرة العملية للمرشح عن مجموعة المدد 
البينية اللازم قضاؤها ل وظائف الدرجات الادني من 
الوظيفة المرشح لها وفقأ لكل مجموعة نوعية علي حده 
وبداءا من درجة بداية التعيين بها - 


4- ان تتوافر # مدة الخبرة المشاراليها الشروط ال مقررة 2 
الوحدة بشأن حساب مده الخبره العملية التي تزيد عن 
المده اللازم توافرها لشغل الوظيمة . 

0- اجتيازالمرشح اختبار الكشف عن الصلاحيات والقسدرات 
والمهارات اللازمة لشغل الوظيضة طبقا للمواصمات المحدده 


لها . 


م ؛ يشترط الاعتداد بمده الخبره المشار اليها ف الماده السابقة 


مايلي - 
-١‏ أن تكون تالية للحصول علي المؤهل الدراسة المشترط لشغل 
الوظينة المرشح لها . 


؟- أن تكون تاليه للقيد بعضوية النقابة وذلك بالنسبة لمدد 
ممارسة المهن الحرة لأعضاء النقابات المهنية الصادرة 
بتنظيم الأشغال بها قانون من قوانين الدوله . 


"- ان يتضق نوع الخبره العملية خلال مدة الخبرة المذكوره مع 
طبيعة عمل الوظيفة المرشح العامل للتعيين بها . 


م" ؛لا يجوز جميع الأحوال تعيين العامل ف وظينة درجتها 
أعلي مما وصل إليه زميله المعين بذات الوحدة 4# التاريخ 
الفرضي لبداية الخبره المحسوبة طبقاً لاحكام هذا القرار 


وقد أستظهرت الجمعية العمومية لقسم الفتوي 
والتشريع بجلستها المنعقدة لف ٠١‏ من ديسمبر سنة 1997 أن 
المشرع يذ قانون نظام العاملين المدنين بالدولة رقم 47 لسنة 
أقام أحكام اتعيين علي اساس موضوعي يتمثل ف توافر 
شروط شغل الوظيفة المطلوب التعيين فيها وأن الاصل ل 
التعيين 2 الوظائف ان يكون # ادني وظائف المجموعة 
النوعية ؛ واستثناء من ذلك أجازة المشرع تعيين بف غير ادني 


ج377 110110737770777 


هذه الوظائف من داخل الوحسدة أو من خارجها بشوابط 
وشروط محددة : 


إولها ؛ أن يكون التعيين يِ حدود 7٠١‏ من عدد الوظائف 
الشاغرة ب كل درجة من كل مجموعة نوعية من 
الوظائف علي مدارالسنة وذلك حتي لا يغلق باب 


الترقي أمام العاملين من الدرجات الأدني - 


ثانيها ؛ أن تتوافر خ المرشح للتعيين من الخارج أوالداخل شرط 
التاهيل العلمي الازم لشفل الوظيمّة المراد التعيين 
عليها حسب بطاقة وصف هذه الوظيمة ‏ 


ثالثها ؛ أن تتوفر ع المرشح مد الخبره العملية اللازم قضاؤها ‏ 
وظائف الدرجات الأدني من درجة الوظيطة المرشح لها 
وذلك بدءا من درجة البداية التعيين وعلي أن تكون 
هذه المدة تالية دائما علي الحصول علي المؤهل اللازم 
لشغل الوظيطة . 


ومما سبق يتضح ان المشرع وضع ضوابط للتعيين ب غير 
أدني الدرجات تتمثل ل الاتي ؛- 


-١‏ أنه أجاز التعيين # غير أدني الدرجات من داخل الوحدة أو 
من خارجها لإتاحة المرصة للعاملين بالجهاز الإداري للدولة 
للترقي من الدرجات الأدني وكذا إتاحة الفرصة للوحدة 
لاختيار أفضل المناصر لشغل الوظائف التي تحتاج إليها 
الوحده . 

؟- أوجب أن يكون التعيين 2 حدود ٠١‏ من عدد الوظائف 
الشاغرة من كل درجة من كل مجموعة نوعية من الوظائف 
علي مدارالسنة وذلك حتي يحد من التوسع يا مجال 
التعيين ب غير ادني الدرجات مما له من تأخير سلبي علي 
العاملين بالوحدة سواء ممن أستوفو شروط الترقية أو لم 
يستوفوها وحتي لا يتعارض ذلك مع قواعد الترقية 
اللوظائف الاعلي أم بالنسبة لعبارة علي مدار السنة الوارده 
بنص المادة )١0(‏ من ق 47 لسنة 191/8 المشاراليها فإنه يقصد 
بها السنة الميلادية وفقا لنص المادة (/) من ذات القانون 
حيث تنص علي أن يكون حساب المدد المتصوص عليها آي 


22222258 ا سس اش ين 


هذا القانون بالتقويم الميلادي . 

؟- أوجب أن تتوافر ل المرشح للتعيين الشروط الازمة لشغل 
الوظيفة وفقا لبطاقة وصف الوظيضة من حيث نوع 
ومستوي التأهيل العلمي أو الخيرة وهي الشروط اللازم 
توافرها فيمن يشغل الوظيمة سواء بالتعيين أو الترقية إلا 
أنه مي الحالة الأخيرة يتطلب قضاء المده البينية اللازمة 4 
الوظيطة الأدني مياشره ‏ 


4- حدد مدة الخبرة العملية للمرشح للتعيين ؤي هذه الحالة 
بألا تقل عن مجموع المدد البينية اللازم قضاؤها ا وظائف 
الدرجات الادني من الوظيخة المرشح لها وفمَا لكل مجموعة 
نوعية علي حده وبدءأ من دبجة بداية التعميين بها ولم 
بيحدد المده البينية الواجب قضاؤها # كل درجة وظيمنية 
من وظائف الدرجات الادني علي حده مما أسمر عن إثارة 
التساؤلات عن مدي جواز شفل وظيئة من غير ادني 
الدرجات بدون استيفاء المده البينية اللازمه للترقية ابي 
هذه الوظيضة من الدرجة الادني مباشرة إكتضاءا بمجموع 
المدد البينية اللازم قضاؤها يإ وظائف الدرجات الادني . 
كما اثار التساؤل عن مدي التضرقة يذ ذلك بين العاملين من 
خارج الوحده أو داخلها . 


٠‏ وقد سبق أن انتهت الجمعية العمومية لقسم الفتوي 
والتشريع بمجلس الدولة بجلستها المنعقدة 3 
0 1544/1 إ_لي عدم جواز تطبيق نظام التعسيين 2 
غير أدني الدرجات علي حاله عامل يعمل # ذات 
المجموعة النومية بحسبان أن شغل هذا العامل 
للوظيضة الاعلي ل ذات المجموعة النوعية لايكون 
الا عن طريق الترقية من الوظيفة الأدني مباشرة . 


2 إلا أن المحكمة الادارية العليا قد أصدرت حكمها‎ ٠ 
الطعن رقم 7171 لسنة /1ذاق بجلسة 77 /؟ / 1994 بأنه‎ 
من ىق‎ ١١ لا يجوزأن يستبعد من الإفادة من حكم الماده‎ 
لسنة 1908 وهي الخاصة بالتعيين 2 غير ادني‎ 47 
الدرجات العامل ِل نفس المجموعة النوهية التي توجد‎ 
بها الوظيفة الشاغرة ل غير أدني الدرجات طاءا أن‎ 
التعيين أجري طبقأ لهذه الماده وي حدود النسبة‎ 


المقررة لها وتوافرت 2 شأن العامل الاشتراطات المطلوبة 


٠‏ وبناء علي هذا التعارض بين ما انتهت اليه الجمعية 
العمومية وبين حكم المحكمة الادارية العليا فقد تم 
إعادة عرض الموضوع علي الجمعية العمومية بي حالة 
ممائلة حيث أنتهت بجلستها المنعقدة 2# /1١/ ٠١‏ 1991 
إل أنه لقبول المعمروض حالته ضمن المتقدمين ب 
الإعلان يتعين أن يكون مستميا لشروط الترقية 
إلى هذه الوظيفة . 


٠‏ وقد اسست رأيها علي أن تعيين العامل # وظيضة أعلي 
الوظينته هو ترقية تخضع بالضرورة 'لأحكام الترقية ما 
دامت الوظيفتان تشملهما مجموعة نوعية واحدة وأنه 
ينبغي ‏ كل حال أن تستو بشأنه شروط الترقية 
إليها متعا للتحلل والافلات من اشتراطات الترقية 
والخلط بين قواعدها ونظام التعيين 2 غير أدني 
الدرجات من جهة ومن جهة أخري إتاحة الفرصه 
للعامل لشغل الوظيفة الاعلي مباشرة # ذات المجموعة 
النوعية التي ينتمي اليها إذا ما اتجهت نية جهة الإدارة 
إل ولوج سبيل شغل الوظائف الشاغرة بها عن طريق 
التعيين طبقاً للمقرة الثانية من المادة (10) من القنانون 
رقم 47 لسنة 19/4 المشار اليها وانه ما دامت توافرت فيه 
شروط شغل الوظيفة باترقية فقد أنتضي عمنه ما نع 
الترشيح اليها ضمن من يتزاحمون علي التعيين فيها 
تعيينا مبتدا . 


وبناء علي ما تقدم فإنه يمكن القول أن هناك تطرقة بين 
من يعين ل أدني الدرجات من خارج الوحدة وبين من يعين بها 
من داخل الوحدة ‏ حيث يشترط. ل الاول ألا تقل مده الخبرة 
العملية له عن مجموع المدد البينية اللازم قضاؤها ل وظائف 
الدرجات الأدني من الوظيضة المرشح لها وفقا لكل مجموعة 
نوعية علي حده ويدءا من درجة بداية التعيين بها - بالاضافة 
للشروط الاخري - دون أشتراط توافر المده البينية اللازم 
قضاؤها يك الدرجة الادني منها مباشرة أي يكون مستويظٍ 
الشروط الترقية لدرجة الوظيةة المراد التعيين يها 


5- إشتراط توافر الشروط المقررة لحساب مده الخبرة العملية 
للاعتداد بمده الخبرة المشار اليها من حيث اتفاقها مع 
طبيعة عمل الوظيفة المرشح العامل للتعيين بها وان تكون 
تالية للقيد بعضوية النقابة بالنسبة لمدد ممارسة المهن 
الحره لاعضاء النقابات المهنية الصادر بتنظيم الاشغال بها 
قانون من قوانين الدولة . 


+- وضع فيد علي تعيين العامل 2 غير أدني الدرجات حيث 
نص علي أنه لايجوز ي جميع الأحوال تعيين العامل 2 
وظيفة درجتها أعلى مما وصل اليه زميله المعين بذات 
الوحدة يذ التاريخ المرضي لبداية الخبرة المحسوبة طبقا 
الاحكام قرار لجنة شئون الخدمة المدنية . وبذلك أكد علي 
الإلتزام بعدم إضرار العامل ( الزميل ) بذات الوحده الذي 
تتوافر فيه مدة الخيرة الكلية ( مجموع المدد البينية اللازم ) 
قضاؤها ‏ وظائف الدرجات الادني من الوظيضة المرشح لها 
المساوية للمرشح ولم يصل ال درجة الوظيفة المرشح للتعيين 
بها 


و يي 


الإدارة الخارجية للجنة الاوربية 
5 وتحديات العولة ترجمة 


باسكال لامى 
مندوب اللجنة الأوربية 
ومسئول الإدارة العامة للتجارة 


الإدارة الخارجية للجنة الاوربية وتحديات العوية 


باسكال لامي ٠‏ 

مندوب اللجنة الأوربية ومسئول الإدارة العامة للتجارة 
كلناسويا فرنسا ؛ انجلترا , بلجيكا ؛ ألمانيا : إيطاليا ... أوريا 
نقول للشعوب أنتم أخوة ‏ 


نيكتور موجو ١‏ 

والذي نعيه بأن المجموعة التي أنشأناها ليس لها هدف 
حد ذاتها فالمجموعة ذاتها ليست سوى مرحلة نحو أشكال 
تنظيم عالم الغد 


جون مونا ؛ 

إن الأسلوب الذي عبر به جون مونا عن المدف من 
إنشاء اللجنة الأوربية يعد عمل إنساني سبق إنشاء اللجنة . إن 
السرهة 4 استخدام واستحداث وسائل التكنولوجيا الحديثة 
وفتح الأسواق وتدويل المؤسسات والنشاط المستمر والدائم 
للأسواق المالية كل ذلك يجمل قرارات السوق والمؤسسات لا 
تتماشى مع الايقاع البطئ للقرارات على الصعيد السياسي ‏ 


يجب أن يكون هناك تقارباً وتربطأً للجهود المبذولة من 
أجل تحقيق النظام الدولٍ المنشود ولتحقيق الثمار المرجوه من 
العولة ويطرح أمامثا تساؤلاً وهو القرار وكيف يتم انتخاذه ب 
الوقت الملائم . 


يعد الانتحاد الأوربي اليوم أصدق مثال على انطلاقة 
التكامل الإقليمي بين دول الإتحاد ويمكن أن يتيح للدول 
الأعضاء سواء أكانوا أفراد أو جماعات تحقيق المكاسب والقيم 
المشتركة على الصعيد الدودٍ . وكان هذا جلياً على مستوى 
العلاقات الخارجية لأنها ستستعين بأدوات # المجال الدو لي 


0 عطسعامء5 أعلاسع 95 مم عسوتاطنة ممناد): 


غادة طه طه أبوزيد 


سواء سياسيا . تجارياً وكل ذلك سوف يساعد على التقدم 
السياسي الدو ل وكذا يك مجال الدفاع والأمن . 


ولذا فإن الإتحاد الأوربي له المقدرة على تحقيق التقدم 
والرقي وإخبات هويته على الصعيد الدوٍ لأن الإتحاد لديه 
الإدارة الخارجية المناسبة لكي يصل صورته وأهدافه بماعلية 
وقوة بي المحافل الدولية . 


في عالم السيوم يعد الإتصاد نقطة ارتكاز قسوية على المستوى 
الدولي لمواجهة تحديات العولة ؛ 

فمنذ إنشاء الاتحاد تزايد دوره يا المجال الإقتصادي 
والتجاري على مستوى العلاقات الدولية والخارجية على مدار 
الخمسة عشر عاماً الماضية وكثمرة لتقدمه الداخلي وكنتيجة 
للأحداث السياسية الخارجية اتسع دور الأتحاد بذ شتى 
المجالات الاقتصادية والتجارية وعظم دوره وأصبح فعالاً وقويأ 
على المستوى الدويل. 


تحول كبير للسياسة التجارية , 

تخصص الإتحاد الأوربي لسنوات طويلة ب مجال 
التعريضة الجمركية وإلفاء الحواجز لتبادل السلع ولذا بدأت 
المطاوضات تتسع لمجالات جديده تشمل الخدمات ؛ الاستثمار 
وحرية الإبداع الذكري ومجالات أخرى متنوعة كالمعايير 
الاجتماعية , البيئية وحماية المستهلك . إن السياسة 
التجارية هي أحد المجالات السياسية المشتركاة للإتحاد حيث 
التحديات ف المجتمع أكبر ولذا فإن حماية المكاسب الأوربية 2 
ظل المفاوضات التجارية متعددة الأطراف هي أهم أهداف 
الاتحاد . 


إن التقدم الذي حققه الاتحاد هو ترسيخ العلاقات مع 
عدد كبيرمن الدول النامية ونهاية الحرب الباردة جعلت من 
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الاتتعاد اكبر قوة تعطي مساعدات خارجية للعالم : مساعدة 
جماعية من دول الاتحاد حيث اللجنة الأوربية هوالمتصرف 


الوحيد # الادارة . 


وخلال الخمسة عشر عاماً الماضية كانت المساعدة 
الخارجية للمجموعة تتركز على بلدان أفريقيا , الكاريبي 
وبلدان المحيط الهادي ووصلت المساعدة إلى حجم عا مي كبير . 
و الوقت الحا ل أصبح الاتحاد يقدم مستوى كبير من المساعدة 
لشركائه 2# افريقيا والكاريبي وبلدان المحيط الهادي ويخصص 
الاتحاد ثلثي مساعداته إلى باقي العالم سواء أوريا الشرقية 
والدول المستقلة حديثاً : ودول البلقان والشرق الأوسط ؛ ودول 
البحر المتوسط ‏ أسيا وكذلك أمريكا اللاتينية . وتقع على عاتق 
المجموعة الأوريية مواجهة أي تحدي وعليها تحمل العبء 
واللسئولية السياسية والمالية بأكثر من ٠١‏ خلال عام 15/4 
وليس أيضاً المانح الأول للمساعدة الانسانية ل العالم . أما فيما 
يتعلق بالساعدات # صورة منح فهي نتصتل المرتبة الخامسة 
بعد الولايات المتحدة ؛ اليابان ؛ ألمانيا وفرنسا .عيران النمو 
المتزايد والسريع لنفقات المجموعة الخارجية لا يصاحبه تغير 
مواردها البشرية من ناحية أدوات الإدارة والهيكل . 


مو واتساع السياسة الخارجية والامن المشترك ؛ 

ظهرت السياسة الخارجية والأمن المشترك ي إطار 
العلاقات الخارجية للمجموعة ي عام 1998 وقت تنطين 
اتضاقية ماستر يخت بعد أحداث تقدم على مستوى التعاون 
السياسي فمنذ السبعينيات لم يكن هناك إطار محدد 
للعلاقات ولذا حاولت الدول الخمسة عشر الأعضاء واللجنة 
بحث أفضل السيل الجديدة التي حصلوا عليها بعد اتطاقية 
ماستر يخت . ويجب أن تؤتي التجربة ثمارها لكي تصل إلى 
الهدف المشترك ويظهر تأثير الاتحاد يذ كافة المجالات على 
الساحة الدولية من أجل الدفاع عن القيم والمصالح المشتركة 
للمواطنين . 

إن الصعوبات المؤساسية التي قابلت الاتحاد الاوريي أدت 
إلى تعين ممثل للسياسة الخارجية والأمن القومي مكلف بالقيام 
بالحوار باسم رئاسة المجلس وكذلك تنميك القرارات السياسية . 
وهذا الممثل للسياسة الخارجية والأمن القومي عليه أن يعمل 
بفاعلية وقوة لإظهار تشاط الاتتحاد على ا مستوى الدو ل. 


ميلاد عملة اليورو : 

مع ظهور اليورو فإن الهدف من توحيد لابلاد وتوحيد 
العملة المستخدمة يْ السوق الداخلي هو محاولة تقليل أزمات 
أوريا المالية الخارجية ويحاول أن يعطي لها ثقلأً ومقدرة ب 


المؤسسات المالية الدولية . إن مسألة التمثيل الخارجي لليورو 
يمكن تسويتها بحيث تتيح للإتحاد المساهمة بماعلية ب كل 
المباحثات المتعلقة بالأحوال الاقتصادية وتتحديات العوللة . 


إدارة خاجية للجنة الاوربية والبحث عن ترابطه , 
بحثت اللجنة كيضية التوفيق بين هيكلها وعلاقاتها 
الخارجية لأداء الأهداف المنشودة منه . 


إنفاق ماستر يخت ٠‏ 

إن تنطين اتضاق ماستر يخت عام ؟149 واستبدال التعاون 
السياسي بالتعاون الخارجي والأمن القومي المشترك 1055 أدى 
إلى أن تقوم اللجنة بتطوير هياكلها وخدماتها من خلال 
علاقاتها الخارجية . ويتم اختيار بعض القضايا السياسية التي 
يحاول المجلس علاجها ومناقشتها من خلال الادارة العامة 
للعلاقات الخارجية الاقتصادية ويضاف إلى هاتين الادارتين 


الادارة العامة للتنمية . 


إن توزيع مثل هذه الاختصاصات يعوقه صعوبة الُصل 
بين السياسة والاقتصاد . 


إعتمدت اللجنة التالية على التوزيع الجفراغ 
للإختصاصات والكفطاءات . لقد تم تقسيم العلاقات الخارجية 
مختلف مناطق العالم إلى أريعة لجان وهذا التوزيع جغراةٍ 
لأن كل لجنة تحتطظ باختصاص وظيضي ؛ تجارة ؛ تنمية ٠‏ 
سياسة خارجية وأمن مشترك . والنتيجية أن هناك بعض 
التعقيدات # الهياكل الادارية للدول الأعضاء وي عام 1997 
عند إنشاء مجموعة اللجان "رالكس" تمت سيطرة رئيس 
اللجنة كان هدفها زيادة الترابط وتقارب اللجنة من ناحية 
العلاقات الخارجية وتحسين تداول المعلومات . 


المنظسة الداخلية للجنة برودي : تربط استراتيجي في مختلف 
مجالات العمل الخارجي , 


١‏ - الترابط الضروري لمختلف الادارات للعلاقات الخارجية على 
أساس التنظيم الموضوعي ‏ 


إن أحد الإهتمامات الكبرى للجنة # وقت تولى مهام 
منصبها # سبتمبر 1995 هو إنشاء هيكل لادارة العلاقات 
الخارجية والتي تؤكد فاعلية ومصداقية عمل الاتحاد الأوريي 
.هذا المجال بالتضامن مع كبير ممثلي لجنة الاتحاد الأوربي 
للسياسة الخارجية والأمن القومي المكلف يحضور المجلس ‏ 
ويتعلق الأمر بالساهمة # صياغة وإعداد وتنميذ القرارات 
السياسية وكذلك إدارة الحوار السياسي باسم المجلس مع دول 
العالم الثالث وهناك أربعة لجان تقتسم مسئولية العلاقات 
الخارجية وعضو اللجنة المكلف بالعلاقات الخارجية والذي 
ينسق أنشطة اللجنة # هذا المجال ومسئول عن إدارة مساعدة 
المجموعة لدول العالم الثالث ويؤكد تفاعل اللجنة مع كبير 
ممثلي الاتحاد للسياسة الخارجية المكلف بأعمال التجارة والذي 
يدير السياسة التجارية على أساس البند 151 من الاتماق ويقوم 
بالفاوضات التجارية الدولية أيأ كانت متعددة الاطراف : 


إقليمية أو ثنائية وبيحرك أدوات الدفاع التجاري . 


٠»‏ عضو اللجنة المختص بالتنمية والمساعدات الانسانية والذي 
يساهم ع صياغة سياسة التعاون والتنمية للمجموعة ويدير 
السياسة لصالح دول أفريقيا والكاريبي والمحيط الهادي 407 


٠‏ عضو اللجنة المسئول عن توسيع مهمة استكمال اتحاد القارة 
الأوربية والسماح للدول بالانضمام لنطقة الاستقرار 
والرفاهية الأولين الانتحاد الأوريي . 


"- هيئة للتعاون المدعم إن هذا الجهاز مزودا بالعديد من 
الحكومات الوطنية ؛ وزارة للشئون الخارجية والمسئولة 
بصورة كاملة عن العلاقات مع باقي بلدان العالم والوزارت 
اللتخصصة والمكلفة للقيام بأعمال التجارة والتنمية . وي 
النهاية نجد تنسيق وتركيز نشيط وفعال بين مندوبي اللجان 
والمديرين العموم المسئولين عن العلاقات الخارجية مما يتيح 
الترابط والمصدافية ل القرارات المتخذة - 


٠‏ تحديد استراتيجية لكل بلد والرغبة 2 وضع كل الامكانيات 
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والأدوات تحت تصرف اللجنة لتحديد وإدارة المساعدات 


بفاعلية وتلك المساعدات تقدمها المجموعة الأوربية للدول 
النامية . 


- إدارة رشيدة للمساعدات المقدمة من قبل المجموعة ويجب 
على اللجنة إصلاح برنامح المساعدات المقدم للدول النامية 
لكي تصبح مساعدة فعالة وضرورية مع مستحدثات العولة 
وهكذا يتضح عدم التوازن والتكافؤ بين الدول الغنية والدول 
المقيرة مما يعزز الاحتياج للتعاون والمشاركة لمكافحة الطقّر 
وتكثيف المجهودات والقدرات لصالح التنمية ف البلدان 
الطقيرة . 

إن إنشاء الإدارة المشتركة رلكس 50018 لف 1498 كان بمثابة 
خطوة أولى نحو توحيد الإدارات المسئولة عن تقديم 
المساعدات . وتكاتئت جهود هذه الإدارة مع البرامج وبدأ 
النظام الجديد يؤتي ثاره غير أنه تم عمل إصلاح ضروري 
للجنة الحالية واختيار جهاز جديد وطموح وهو يهدف إلى 
نتحسين أداء ؛ فاعلية ومصداقية المساعدات الخارجية 
اللإتحاد الأوربي مع التركيز على بعض الأنشطة ل المجالات 
السياسية الهامة وتأكيد التكامل مع بقية الدول المانحة 
وخاصة الدول الأعضاء ف الاتحاد والمؤسسات متعددة 


الجنسيات . 


وينبغي مراجعة كاملة وتوحيد برامج المساعدات الخارجية 
بما يتطق والأهداف والأولويات السياسية للإتحاد الأوربي 
- إنشاء جهاز وحيد مكلف بتنضيذ المشاريع - توزيع مهام 
وإدارة المشاريع نحو الوفود الخارجية للجنة وإذا كانت 
الظروف مواتية توزع المهام على سلطات الدول المستميدة من 
المشروعات . 


تبسيط الإجراءات على مستوى إدارات اللجنة -تعزيز ودعم 
هام للعاملين المسئولين عن تنتفيذ مساعدة المجموعة 
الأوربية نسائرالبلدان ٠‏ 


تكامل واجب الإتحاد الاوربي لكن يواجه تحديات العومة ٠‏ 

الخطاب الذي ألقاه الرئيس رومانوبرودي أمام 
البرمان الأوريي 2 شبراير ٠٠٠١‏ صرح بأنه " يجب السيطرة على 
كل الأدوات والامكانيات وتبنى أشكال جديدة للحكم لإدارة 
الاقتصاد العالمي وعلى المستوى الأوريي هذا يعني تكامل 
واندماج متزايد لكل دول الانتحاد - 


الآفاق الجديدة للسياسة الخارجية والدفاع للإتحاد الاوربي , 

ينشد المواطتون الأوربيون أن تصبح أوربا قوية وقادرة 
على دعم الديموقراطية والدفاع عن حقوق الانسان وسيادة 
دولة القانون والمساهمة 2 استقرار ورفاهية القارة الأوريية 
وتحقيق السلام ا العالم ‏ 


القد رسخ اتضاق ماتر يخت الدعائم الأولى لهذه العملية 
بوضع كل الامكانيات والأدوات الملائمة تحت تصرف الاتحاد 
وتعيين ممثل مسئول عن السياسة الخارجية والأمن المشترك 
وكل ذلك يساعد ذا دعم السياسة الخارجية المشتركة وتكوين 
سياسة أوربية للأمن والدفاع مستقلة . 


أن مشاركة السيد جافيا سولانا يذ قيمة شرم الشيخ 
الصالح عملية السلام # الشرق الأوسط تعد نقطة هامة ب 
هذا السياق. 


وهذا الحدث يعد الأول من نوعه أن يشارك الانتحاد 
الأوربي بقوة ِل إجراء مضاوضات من أجل تحقيق السلام المنشود 
المنطقة . 


وشاركت أوريا بجهازها المسئول عن المشاوضات هي 
والخمسة عشردولة ي مؤتمر بيروكسل لي نوفمبر ٠٠٠١‏ 
وتعهدت بتشكيل قوة إحتياطية قوامها 50,٠٠١‏ ألف رجل يتم 
نشرهم يذ حالة حدوث أزمات . 


القد شعر ال مجلس بضرورة أحداث تطابق بين القوة 
الإقتصادية للإنتماد والوسائل المخصصة لمساعدة ودعم دول 
العالم الشالث على السياحة الدولية . ولذا قررالمجلس 2 
سبتمبر ٠٠٠١‏ عقد مباحثات لتحديد اتجاهات الاتحاد يذ بداية 


كل عام زمعرفة المبادئ الأساسية والأهداف السياسية للاتحاد 


والتي ستتخذ حيز التنميث من خلال مؤسسات الاتحاد وكذلك 


الدول الأعضاء سيتم دعوتها لمعرفة مشاريعها وانتجاماتها . 


الاستغلال الامثل لقدرات الاتحاد الاؤربى فى مجال التجارة , 
إن السياسة التجارية اليوم هي التعبير الأمثل والأقوى 
اللقوة الاقتصادية للاتحاد الأوربي . 


تعد التجارة الدولية محور الإهتمام القوى بين لابلاد 
والقارات لأن هناك العديد من التحديات الاجتماعية , 


بين الدول والقارات . 


ومن خلال التجارة نجد بعض الأولويات الجماعية 
لبعض الدول على المستوى المحلي والإقليمي وتتسابق وتتنافس 
هذه الأولويات لتصبح 4# الصدارة . 


ويتم تناول وبحث هذه الأولويات والموضوعات من خلال 
عقد مطاوضات دولية تركز ليس فقّط على التعريمة الجمركية 
ولكن أيضأً على قواعد المنظمة للخدمات والتي تمثل ١10‏ من 
تجارة الاتحاد والإستثمارات الأجنبية ( مع العلم بأن الإقحاد 
الأوربي هو شثاني مستثمر عا مي ) وكذلك يحمي حق الأبداع 
الضكري . وتعتمد مؤسسات المجموعة الأوريية على الأنشطِة 
التجارية وحماية حقوق المؤلف وكذلك براءة الإختراعات 
السجل التجاري وتحديد اسم الصنف . 


ساهمت القمة الأوريية التي عقدت يا نيس 2 ديسمبر 
2 تقريب وجهات النظر والقرارات حول الكثير مسن 
الموضوعات والقضايا المطروحة خلال المشاوضات التجارية . 
فعلى سبيل المثال فإن الوضد المتلندي أجرى تعديلا ل البند 
؟ الذي تم إدخاله ويتعلق الأمر بالآخر ؤ الاعتباربعض 
المشكلات السياسية الحساسة من قبل الدول الاعضاء ولكن 
إطار الظروف المناسبة لدعم وتعزيز المستقبل التجاري 
للاتحاد إن الهدف من هذا البتد الجديد هوأن القرارات 
الداخلية للإتحاد ‏ 

أخضع اتضاق نيس المماهدات حول الخدمات التجارية 
وحق الابداع المكرى لما يتوافق والكضاءة . فمئن عام 19017 كانت 


هذه اللعاهدات مختلطة وتخضع لمبدأ الاجماع . 


ينص الاتضاق ذاته على أن البتود ١49‏ حتى ١07‏ ستثني 
أي توافق داخلي فيما يتعلق بالتربية والتعليم والصحة 
والثقافة بينما تعززوتدعم المشاركة 2# الكضاءات ولم يكن 
من المنطقي أن يتحقق مثل هذا التوافق والاتسجام عن طريق 
الفاوضات التجارية ويؤكد النص أن اللجنة ترى عدم إمكانية 
اللجوء إلى المماوضات التجارية لبحث الدعائم والركائز 
السياسية والثقافية والاجتماعية للدول الاأعضاء . 


نمو التعاون بون وفود اللجسنة والممثلسين الدبلوماسيين للدول 
الاعضاء , 

لقد تم تعيين أداء وفاعلية الجهاز الأوريي الخارجي من 
خلال تنسيق مستمر مع الإدارات المحلية وأيضأً الأماكن التي بها 
العديد من شبكات المعلومات والاتصالات ‏ وتتحاول البعثات 
الدبلوماسية نشر وتوزيع موظضوها والعاملين بها لتحقيق وانجاز 
أفضل النتائج بدأ وزاراء الخارجية الأورييون الإهتمام بضاعلية 
وأداء الأجهزة الدبلوماسية ؛ وي تقرير قدمه ممثل الإنتحاد 
الأوربي لدول أفريقيا والكاريبي والباسيميك . وهكذا بدأ 
الوجود الدبلوماسي يتزايد داخل الإتحاد الأوربي ( الدول 
الخمسة عشر واللجنة الاوربية ) وبالمقارنة بلغ عدد موظفني 
السلك الدبلوماسي 4# الاتصاد حوال 42,600 ألف شخصاً 
موزعين ل أكثرمن 15٠١‏ بعثة دبلوماسية بينما الولايات 
المتحدة لديها ما يقرب من 10,00١0‏ ألف شخصاأً يا السلك 
الدبلوماسي وأقل من ٠١‏ بعثة دبلوماسية . 


وهذا الانتشار الكبير للموارد البشرية والمالية لا نجده 
كل الأحوال ‏ 


يمتلك الاتحاد الأوريي مقدرة إنتاجية كبيرة وكماءة 
متميزة © المجالات الدبلوماسية للدول الأعضاء فيما بيتها ومع 


وفود اللجنة الأوربية . 


وك عام 1997 قررت اللجنة الأوربيية توزيع ونشر 


عللقسكمكها ممتماكء؟ . كلتاعع الم ممعترمس كمه عل عاععمععلقء 


الملحقين الدبلوماسيين للدول الاعضاء #ي الإدارات المركزية 
وأصبح عدد الملحقين 2 الوقت الحا لٍ أكثر من أحد عشر ملحقا 
ولكن اللجنة الاوربية مثل الدول الاعضاء تزايد عدد الملحقين 
بها وبالأخص لي ممارسة مهام الوظائف المرتيطة بالتنمية 
والسياسة الخارجية والأمن القومي ‏ 


أما يك دول العالم الثالث لا نجد هيكل دبلوماسي متكامل 
وك أغلب الأحيان نرى كيان دبلوماسي صغير . ولذا ستستضيف 
وفود اللجنة الدبلوماسية الذي يمثل الدولة العضو . 


تعتمد هذه المبادرات على التجارب الداخلية التاجحة . 


الادارة الخارجية للجنة الأوريية 


0100 


الولايات المتحدة 


إجمالى الاتحاد 


الاورويى 


"بع رمتطع سه : لتقمو كمطعاها عسمعءكم نع ممتسس؟! عل عمسا 
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مجلة البجوث الادارية 


المصادر الدبئوماسية للإتحاد الأورويبى 


وروبد 


تعتمد هذه المبادرات على التجارب الداخلية الناجحة . يسعى الإنتماد إلى تحسين الأداء والطاعلية الجماعية 

النظماته كذلك تطوير مهامه والارتقاء بالصادرات وزيادتها 

وهناك تجربة رائدة لتبادل المعلومات بين وفد اللجنة ولكن يبدو بأن أجهزة المجموعة الأوربية يمكنها أن تلعب دورا 
الأوريية وسضارات الدول الاعضاء وبالتارلٍ نجد ترابط جماعي نافعاً بي القيام بالمبادرات والنظام المشترك - 


جيد ف الدفاع عن المصالح التجارية للإتصاد الأوريسي 
وواشتطن . نجد أن النتيجة التي تترتب علسى نظام العولمة هو 
التنافس والسباق المحموم بين المؤسسات بمختلف جنسياتها مما 


إن تدفق وكثرة المعلومات # العاصمة الأمريكية وضرورة يساهم # تعزيز ودعم الاتحاد الاوربي 2 علاقاته مع المؤسسات 
الإستفادة من هذه العمناصر الهامة لتحديد سياسات الإتحاد الأخرى . 
يستلزم ويتطلب تحسين وتنسيق مصادر البحث والتحليل 
الجماعية . ويترسيخ الإحساس والإحتياج للوحدة ولذا تعمل يتواكب تطور عمل وفود اللجنة الأوريية والتطورات 
السلطات الاوربية وممثلاً داخل نطاق واحد أكثر اتساعأ السريعة والمتلاحقة للعولة مع أحداث تحديات ونشر للموظفين 
ومتغير الشكل غير أنه 2 إطار أكثر حزمأ وصرامة من مجلس الجدد ا السلك الدبلوماسي وهكذا يتلاشى التطاوت 2# الحدود 
الشيوخ الأمريكي . بين السياسة الخارجية والداخلية . 


اي سي 


وجلة البحوث الادارية 


بيجب أن تكون الإدارة الخارجية للجنة الأوربية قادرة على مواجهة التحديات وتتواكب مع التطور السريع يذ المعلومات 
والتطلبات الحديثة للعولمة مما يرسخ من ثبات وعمق عمل الإنتحاد الأوربي بي مختلف المج الات ونصل إلى حد فاصل . فبعد أربعة 
عقود من القوة والوحدة يجب أن يبذل الاتحاد جهودا مضنية لضمان فاعلية وقوة أدائه 2 علاقاته الخارجية . 


تتركز التحديات الجديدة 2# وجود منافسة دولية عالية . وتتحول للإطار التقليدي للعلاقات الدولية إلى حيز أكثر رحابة 
ومتغير الشكل عن ذي قبل مما يستوجب تشكيل دفاع جماعي للمصالح الخارجية للإتحاد ‏ مع العلم بأن بعض دول العالم الثالث تعلم 
تماماً كيف تستميد وتستغل فرصة عدم وجود جبهة مشتركو وموحدة وعدم التنسيق بين دول الاتحاد يا مجال الدفاع المشترك 


المؤتمر العلمى العاشر لنظم المعلوبات وتكنولوجيا الحاسيات 
"إدارة المعرفة نى حقبة العولة " 
01 هناك عط ص )اسعسععة سمم عسلع]1 جرم مك1 
0111 
القاهرة فبراير 5٠١‏ 


تقسديسم , 

حتى يمكن النجاح ؤي زيادة معدل التقدم الاقتصادي 
والاجتماعي والثقافى والتعليمي لعصر الإنترنت ؛ يجب على 
منظمات ومؤسسات ال مجتمع المعاصر أن ترفع بكناءة عالية 
مواردها الأكثرقيمة # الوقت الحاضر إلا أنه أقل مراعاة 
وخاصة ف البيئات النامية ؛ وهو مورد المعرفة المتمثل 2 رأس 
المال الفكري للقوى البشرية العاملة المتسمة بالخبرة والمهارة 
والتعليم المتميز .إن ضغط دورات الاتصال والتواجد المستمر 
للمعلومات تتجبر المؤسسات والمنشآت المختلمئة إلى البحث عن 
عائد أسرع عن المعرفة التي تنمو بسرعة كبيرة 2 السوق 
العالمية المرتبطة بالإبداع المؤسسي الذي تحتمه ظروف الجودة 
العالية والإتقان ‏ حقبة العولمة المعاصرة . 


ويرتبط أحد المتطلبات الحاكمة والهامة ف نتحقيق ذلك 
العائد ذا القيمة المضافة بإدارة المنظمة لعامل النجاح الرئيسي 
المتمثل ي المعرفة الذي سبق تركه لكي يدير نفسه بطريقة 
عشوائية إلى حد ما . ويلاحظ ل هذا الصدد ؛ أن حقبة بيئة 
الأعمال الاقتصادية والادارية والتنموية القادمة سوف تؤثر 
فيها مجموعة من القضايا المترابطة والمتكاملة التي تنبع من 
مجالات متداخلة ومتعددة المنبثقة من ميادين معرفة مختلفة 
إلى حد ما . مثل علوم إدارة الأعمال والثنظيم ؛ العلوم المعرفية, 
وعلوم تكنولوجيا المعلومات تؤثر على موضوع إدارة المعرفة ‏ 


وقد أصبح مصطلح إدارة المعرفة مألوفاً وشائعاً بي الحقبة 
المعاصرة . إلا أن التحدي الحقنيقي الذي يواجه معظم منظمات 
ومؤسسات المجتمع المعاصر يرتبط بمعدلات الإبداع المتسارعة 
حقبة العولة التي يمر بها العالم الحديث .وعلى ذلك فإنشاء 
وخلق النظام الذي من خلاله تنبع الآراء والأفكار وتطبق هو 


أكثر من مجرد عملية إدارية فحسب , إنه يمثل نمطأ استراتيجياً 
وقيادياً حيث يتدفق إبداع المعرفة التي تسهم يذ تقدم المنظمة 
والطرد والمجتمع 2 حقبة العولة التي يشهدها العالم . 


وبذلك يمثل إبداع المعرفة عملية خلق الأفكار والآراء 
الجديدة وتطورها وتباد لها وتطبيقها # منتجات وخدمات 
قابلة للتسويق ؛ تقود إلى تحقق التاٍ؛ 
٠‏ نجاح المنظمة أو المؤسسة . 
٠‏ حيوية الاقتصاد القومي . 
٠‏ تقدم ورفاهية المجتمع . 


ويتضمن إبداع المعرفة مطهوم الإبداع أي القدرة 
المحتاج إليها ا المستقبل ؛ ويخاطب ذلك كل أبعاد الإدارة 
الجوهرية المرتبطة بعملية الإبداع ذاتها أي خلق وتحويل 
الأفكار 2 منتجات وخدمات قيمة ومنيدة ؛ بالإضافة إلى بناء 
أساسي قوي لتمويل التنمية المستديمة المستقبلية . ويعترف 
هذا المدخل بأن المعرفة تمثل المكون المحوري للإبداع لا 
التكنولوجيا أوالتمويل # حد ذاته . وعلى ذلك فإن تغذية 
وإدارة تدفق المعرفة يمثل كماءة والقدرة الأكثر تميزا 4 الحقبة 
القادمة من القرن الحادي والعشرون. 


ويعترف هذا المؤتمر بالوضع الحا لٍ ويقدم أرضية 
خصبة لنتدى حيوي يشترك فيه الباحثون وا مزاولون 
المتضمنين ‏ تطوير ونشر الحلول المتقدمة لإدارة المعرفة ورأس 
المال البشري المتسم بالذكاء والإبداع . من هذا المتطلق ؛ يسعى 
منظموا هذا المؤتمرإلى تأكيد المشاركة الإيجابية للقوى 
الإدارية والضنية المؤثرة على إدارة المعرفة . 


امدات المؤتمسر: 

يهدف هذا المؤتمر إلى + 

٠‏ التعريف بالتحديات والمشكلات التي تواجه تطوير مستقبل 
إدارة المعرفة ب برامح التنمية الإدارية وجهد تحديث مصر . 


٠‏ تشكيل التوجهات المستقيلية للبحث والتطوير ذ الميادين 
الإدارية والمتية المرتبطة بإدارة منظمات المجتمع المعاصر إلى 
منظمات معرفية معتمدة على المعرفة لا على الإاجراءات 
بناء مستودعات بيانات واكتشاف المعرفة منها بأدوات 
وإجراءات فنية متقدمة للتنقيب على البيانات فيها . 


٠‏ تأهيل وتنمية القوى العاملة للتعامل مع إدارة المعرفة بأبعادها 
الادارية والتكنولوجية المتنوعة. 


محساور المؤآمسر , 
يعالج المؤتمر مجموعة من المحاور التي ترتبط بمجالات 

إدارة الأعمال للمنتظمات الحديثة وأوجه تكنولوجيات 

المعلومات والاتصالات المتقدمة ل حقبة العولمة التي يشهدها 

مجتمع اليوم . ومن هذه المحاور ما يلي ٠‏ 

.طرق خلق وإدارة الملعرفة . 

. إتاحة المعرفة من المصادر الخارجية‎ ٠ 

» أساليب عرض ال معرفة ‏ الوثائق ؛ قواعد البيانات » 
البرمجيات ؛ إل . 

٠المعرفة‏ الضمنية # العمليات ؛ المنتجات والخدمات . 

٠‏ نقل المعرفة الحالية ب نطاق وظائف وعمليات المنظمة 
اللعنية. 

٠‏ استخدام المعرفة المتوافرة 4 اتخاذ القلرارات. 

٠‏ تسهيل نمو المعرفة من خلال الثقافة القومية والحوافز 
المتاحة. 

 أضيأ قياس قيمة وفائدة المعرفة وتأثيرها على إدارة المعرفة‎ ٠ 

 ةفرعملا منظمات المعرفة ورأس امال البشرى المتعامل مع‎ ٠ 

* إدارة المعرفة أو إدارة عالم الأعمال الجديد المعتمد على 
الإيداع البتشقري. 

٠دورتكنولوجيات‏ المعلومات والاتصالات 4 إدارة التغيير 
التنظيمى لنظمات ال مجتمع المعاصسر 

٠ إدارة مستودعات البيانات أو قواعد البيانات الضخمة‎ ٠ 


٠‏ تخزين المعرفة واسترجاعها والتنقيب عن البيانات واكتشاق 
المعرفة ‏ 

٠‏ هندسة الوثائق وإدارة السجلات وتدفقات البيانات 

. تأهيل وتنمية القوى العاملة ي إدارة المعرفة واستخدامها‎ ٠ 


الاوراق البحثية وتقارير العروض المطلوبة للمؤآمر . 

العلمساء ؛ الباحثون . الخبراء: الأخصائيون وغيرهم من 
الممارسين والمهتمسين بأهداف ومحاور المؤتمر مدعون لتقديم 
مستخلصات ؛ أوراق بحثية كاملة ؛ تقرير عرض . ومرجعات 
للبحوث والمشروعات الجارية التي تلقي الضوء على أعمال 
المؤتمر والمساهمة الإيجابية ب جاساته ومناقشاته . وتتمثل 

هذه المساهمات فالتا : 

٠‏ مستخلصات تساند الأوراق البحثية وتقارير العروض المقدمة 
بما لا يزيد عن صفحة كاملة مكتوبة إلكترونياً على مسافة 
واحدة . 

٠‏ أوراق بحثية وتقارير عروض كاملة التي تشكل أساس جلسات 
برنامج المؤتمر؛ بحيث لا يزيد عدد الصمحات المقدمة لورقة 
البحث أو تقرير العرض عن عشر صمفحات أو عشرة آلاف كلمة 
مكتوبة إلكترونياً على مسافة واحدة . 

٠‏ تقارير البحوث الجارية التي تقدم كتقارير ملخصة من ؟-4 
صفحات يصف كل منها مشروع أودراسة جارية . 


ويجب أن تشتمل كل ورقة او تقرير مقدم على المعلومات التالية, 

٠‏ تعريف كامل بالمقدم أوالمقدمين للعمل يشتمل على ؛ 
الاسم, الوظيضة: الجهة المنظمة المنتمى لهاء العنوان البريدي 
اللمقدم: رقم التليضون؛ الضاكس: البريد الإلكتروني» إلبخ . 

٠‏ عتون العمل المتقسدم. 

٠‏ مستخلص منفصل يحدد بوضوح أهداف ومحاور الورقة أو 
التقرير وترابطها بمحاور المؤتمر ويجب أن يقدم المستخلص 
باللفتين العربية والإنجليزية . 

» الورقة البحثية أوتقرير العرض يقدم مكتوباً إلكترونياً 
باستخدام برنامج 71/070 1/15 أو ما يتوافق معد . 


وكل الأوراق والتقارير المقدمة والمقبولة سوف تنشر ‏ 
وقائع أبحاث ودراسات المؤتمر العلمي التاسع لتظم المعلومات 
وتكنولوجيا الحاسبات بعد انتهاء المؤتمر واكتمال تتجريرها 


22 0 لمشي 


مجلة البحوث زا المؤنمرات و الندوان 


وتقديمها إلى المكتبة الأكاديمية للنشر كما اتبع 2 المؤتمرات السابقة. 


المشتركون في المؤتمر ورسوم التسجيل , 
يجب أن يملأ كل مشتركي المؤنمر ومقدمي البحوث والعروض استمارات التسجيل الخاصة بالمؤدمرء أما الرسوم الخاصة بالمؤتمر 
فهي ذات طابع تطوعي بحت وفق لما يلي: 
٠‏ الأفراد المهتمين (00 جنيها لكل مشتزلك) 
٠‏ أعضاء هيئات التدريس والمدريون (١؟‏ جنيها لكل فرد) 
٠‏ أعضاء الجمعي والجمعيات غير الحكومية الأخرى (١٠١جنيها‏ لكل مشترك) 
+ طلاب الجامعات والمعاهد العليا ٠١(‏ جنيها لكل طالب) 
٠‏ مقدمو البحوث وتقارير العروض !٠١(‏ جنيها لكل مقدم ورقة بحثية أوتقرير عرض) 
٠‏ الهيئات » المؤسسات ؛ الشركات ؛ إلبخ (0٠؟‏ جنيها لكل جهة مشتركة نظير ؟ مشتركين منها) 
٠‏ الهيئات , المؤسسات ؛ الشركات ؛ البنوك المحتضنة للمؤتمر ١10٠١(‏ جنيه لكل منها) 


٠‏ الأفراد والهيئات من الدول العربية يكون الدفع بالدولار الأمريكي 


توصيات المؤتمر الدولي: 
تحديث التعليم الإداري ني عصر العومة 
المنعقد باكادرمية السادات للعلوم الإدارية 


٠٠١1 دمسسمير‎ ٠/0 


بقسدمسة ؛ 

انطلاقا من أهمية تمعيل دور المؤسسات التعليمية 
والبحثشية وتطوير رسالتها وأهدافها وربط أدائها باحتياجات 
المجتمع ؛ عقدت أكاديمية السادات للعلوم الإدارية مؤتمرها 
الدول تحت إشراف مركز البحوث والمعلومات بالأكاديمية 
ومشاركة جامعة بوتسدام الألمانية بعنوان” تحديث التعليم 
الإداري ل عصر العولمة” خلال الشترة من ١0‏ إلى ١1‏ ديسمبر سنة 
بمقر أكاديمية السادات للعلوم الادارية بالقاهرة. حيث 
يتواكب إنعقاد هذا المؤتمر مع مختلف التطورات الجذرية التى 
حدثت على المستوى الدوٍ والإقليمي والمحلي وما يشهده 
العالم اليوم من إنضتاح اقتصادى وإجتماعى وتحرير التجارة 
الهالمية وتنامي ثورة التكنولوجيا المعلومات الأمرالذى يثير 
نقاشأ عميقاً حول الحاجة ال ماسلة لتحديث وتطوير منظومة 


التعليم والتدريب الإداري يآ مصر . 


وقد اسفرت مناقشات المإتمر عما يلي , 
أولاً .إن بناء قدرة تكنولوجية وطنية هو الدعامة الأساسية 
لنجاح مسيرة التنمية الإقتصادية والإجتماعية ب مصر 
خلال القرن الحادي والعشرين بإعتبارأن العلم 
والتكنولوجيا والانتاج تمثل مثلث مجهودات التنمية 
فالعلم هو أساس التكنولوجيا والتطور التكنولوجي هو 
مدخل زيادة الإنتاج وتحسين جودته والتنمية الإدارية 
عصب التنمية وقوتها الدافعة . 


خانيأ : إن التعليم والتدريب حق لكل مواطن ومحور أساسي من 
محاور التنمية البشرية وهو أساس تقدم ورقي الشعوب 
من خلال كسب ال معارف وإعداد وتأهيل الكوادر المتخصصة 
وتنمية قدرات الإبداع والإبتكار وتخريج القيادات 
القادرة واللازمة لادارة مسيرة التنمية الإقتصادية 
والتكنولوجية والاجتماعية . 


1م اطسق 11717277735557577 :ج317 1اطاال 1777310 تقل 


ثالثاً ؛ تعتبر السياسة التعليمية المسئول الأساسي عن نجاح 
مسيرة التعليم والبحث العلمي طاءا واكبت المتغيرات 
الدولية المعاصرة وما صاحبها من تطورات تكتولوجية 
وثورة معلوماتية وما ترتب عليها من إنهيار معظم 
مناهيم وأساليب التعليم والعمل الإداري المطبقة خلال 
التصف الثاني من القرن العشرين . 


رابع . إن تطوير التعليم بإستمراريمثل ظاهرة تطرضها مسيرة 
التقدم الحضاري للإنسان وسعيه الدائب لتوفير الجهد 
والوقت ورضع مستوي معيشته . كما يعتمد التطوير 

أساسأً علي عناصر رئيسية هي ؛ 

٠‏ المبلغ أوالمدرس ؛ بإعتباره مصدر الرسالة والمسئول عن 
صياغتها وتوصيلها والمتلقي الاول لصداها - 

٠‏ المستقبل طالب العلم ؛ بإعتب اره متلقي الرسالة 
التعليمية والمستوعب مماهيمها ومضامينها وإكتساب 
معارفها . 

٠‏ الرسالة ؛ وتشمل مختلف اللمعارف والمفاهيم العلمية 
اللازمة لتنمية القدرة الذكرية والمعرفية . 

٠‏ وسائل الاتصال ؛ وتمثل مختلف الأجهزة والأدوات 
المستخدمة ف العملية التعليمية . 


خامسأ . تشتمل مراحل التعليم بصمة عامة علي ثلاث مراحل 

أساسية هي ١‏ 

٠‏ مرحلة التعليم الأساسي ؛ وتتضمن مراحل التعليم 
الإبتدائي والإعدادي والثانوي . 

+ مرحلة التعليم العا لي : وتتضمن الدراسة بالجامعات 
وا ماهد العليا ‏ 

٠‏ مرحلة البحث العلمي : وتشمل مختلف جهود البحث 
العلمي والتطوير التكنولوجي يذ مختلف المراكز 
والمعاهد البحثية . 


سادسأً ؛ تعتبر السياسة التعليمية هي المظلة العامة لإدارة 
منظومة التعليم والبحث العلمي 2 مصر كما أن 
سياسات التنمية الادارية والتعليم الإداري لها 
أهميتها بإعتبارها المسئولة عن تخريح وتأهيل الكوادر 
والقيادات اللازمة لإدارة عملية التنمية 4 مختلف 


مجالاتها وخلال مراحلها المتتالية خاصة 2 ضوء 
التحديات العالمية ؛ 

١‏ - تنامي القدرة المعرفية والتكنولوجية للدول 
التقدمة باستمرار مع عقد التحالمات مع الدول 
الاخرى فى شكل تكتل تكنولوجى له قدراته 
وطموحاته الحالية والمستقبلية أهمها السيطرة 
على اسواق الدول النامية فى ظل الهولمة واتماقية 
تحرير التجارة الدولية . 

؛ - تطوراساليب الانتاج والترويج والتسويق فى 
عصر يتسم بسمات تختلف اختلافا تماما عن 
سمات عصر الصناعة حيث اصبحت المعرفة اهم 
عناصر الانتاج مما ادي الى تطور نظم وانماط 
الادارة والتنظضيم ووضع اساليب جديدة 
للمعاملات . 

؟ - إنشاء تكتلات إقتصادية كبري وزيادة نشاط 
الشركات عابر ة القارات وحدوث إندماجات 
عديدة بين مختلف المؤسسات المالية العالمية . 

4 - التحول من نظام السوق المفلق الذي يتميز 
بالاستقرار والدعم نسبياً | لي سوق ممتوح بلا 
قيود أوحواجز ويرتبط بآليات السوق ومخاطر 
تقلباتها . 

سابعا .هناك علاقة طردية بين التعليم والبحث العلمى 
والتطوير التكنولوجى فبينما يقوم ازدهار العلم بدفع 
التقدم التكنولوجى فان التقدم التكتولوجى يهن آفاقا 
جديدة للتعليم والبحث العلمي . وتتمثل ثروة الأمم 
حالياً يذ حجم وقدرة الثورة المعرفية للمجتمع بعدما تم 
تصتيف دول العالم إل دول ريادة ودول ملاحقة ودول 


الذلك فان بناء قدرة تكنولوجية وطنية يمثل مطلبا 
قوميا خلال المرحلة القادمة بل هو دعامة للتتمية الاقتصادية 


المستقبلية خلال القرن الحادي والعشرين وبالتالى تلعمب 
السياسة التعليمية دورا هاما فى دفع مسيرة التنمية 
التكتولوجية والاقتصادية والاجتماعية . كما نمثل القضية 
الاولى التى تواجه الدول النامية ومنها مصر لي بناء اقتصاد 
قادر على التقدم والمنافسة اعتمادا على برنامج شامل ومخطط 
لنظومة التعلم والبحث العلمي والتنمية التكتولوجية: يرتبط 
ارتباط وثيقا بمصائح الاقتصاد القومى ؛ خاصة وان ظروف 

الواقع الحا ل تشير الى ما يلى:- 

١‏ - عدم وجود سياسات وآليات فعالة لتطوير التعليم ودفع 
مسيرة البحث العلمى وغياب التنسيق والتعاون المعال بين 
انشطة ومراكز البحث العلمى والتطوير التكتولوجى. 

؟ - محدودية الموارد المالية المحلية وجمود اللوائح المالية 
المطبقة بالاضافة الى ضالة التمويل الخارجى. 

* - عدم وجود اليات او صناديق متخصصة لتمويل مشروعات 
البحوث والتطوير التكنولوجى . 

4 - إعتماد التعليم ل كافة مراحله على التلقين على حساب 
تنمية القدرات المكرية والإبداعية للطلاب . 

0 - توجه معظم البحوث العلمية الى مجالات البحوث الاساسية 
على حساب البحوث التطبيقية. 

5 - إعتماد معظم الإستثمارات يآ قطاعات الإنتاج على 
استخدام تكنولوجيا أجنبية بأسلوب تسليم ممتاح . 

- هامشية دورقطاع الاعمال الوطنى فى تمويل خطط 
وبرامج المشروعات البحثية فضلا عن ضعف جسور الثقة 
والتعاون بين المراكز البحثية ومنظمات الاعمال الخاصة 
والعامة. 

١‏ - تدني عوائد البحث العلمي وقلة مبادرات الإبداع والإبتكار. 


مداخل العلاج ومحاور الإنطلاق , 

ضوء التحديات السابقة وما أخاره المؤنمرمن 
مقترحات وتوصيات لعلاج المشاكل الحالية بهدف دفع مسيرة 
التنمية الإقتصادية التكنولوجية والاجتماعية و بناء القدرة 
التنافية للإقتصاد المصري خلال القرن الحادي والعشرين 
تتحدد أهم مداخل ومحاور الانطلاق على النحو التالى : 


أولا ٠‏ يؤكد المؤتمر بأن التعليم هو أساس تقدم ورقي الشعوب 2 
ضوء الثورة المتنامية لتكتولوجيا الإتصالات والمعلومات: 


ليم 


وأن التعليم عن بعد أصبح مدخلا أساسيا للواجهة مشاكل 
البطالة وإعدادا لأجيال الجديدة مواكبة التفيرات 
والتطورات المتوقعة # سوق العمل فضلأً عن تحقيق 
وفورات عديدة ي مجال الانضاق على بناء المدارس وتأهيل 


المدرسسين وتوفير مختلف الأدوات والأجهزة التعليمية. 


خانياً : تطوير سياسات التعليم والتنمية الإدارية بما يتوائم 


ويتواكب والمتغيرات الإقتصادية والتكتولوجية علي 
المستوي الدو ل م ضوء تحرير التجارة الخارجية وتنامي 
ثورة المعلومات وتطوير الفكر الإداري ويمكن تحقيق ذلك 
من خلال ١‏ 

أ - سياسات تعليمية تستهدف خف المقام الأول الالمام 
بالعلوم والتكنولوجيا الحديثة وتنمية ملكات 
الابداع والابتكار والاختراع وقدرات المكر والحوار 
البناء وملكات الاطلاع والبحث العلمي . 

ب - سياسات تدريبية واعية تستهدف ملاحقة التطور 
العلمي والتكنولوجي باستمرار وإكساب المهارات 
المنية والادارية اللازمة ي ضوء المعايشة مع المشاكل 
الميدانية واكتساب الدروس المستضادة من التجارب 
السابقة . 


ثالثا . تضعيل مسيرة التنمية التكنولوجية ب مصر من خلال 


توفير مصادر تمويلية خارج الموازنة العامة للدولة ودعم 
أواصر التعاون بين المراكز البحثية وقطاع الأعمال من 
ناحية وبين المراكز البحثية الوطنية والأجنبية من 
ناحية أخري وذلك من خلال ؛ 


أ- دعم المراكز والمماهد البحثية ماليا وفنيا وتسويق وتمويل 


مشروعاتها البحثية من خلال صناديق خاصة تتصف 
بالمرونه # ادارة الاموال انضاقا وتمويلا لدفع مسيرة 


التقدم التكنولوجى . 


ب - اعداد وتاهيل وتدريب الكوادر البحثية وزيادة البعثات 


الخارجية والميدانية مع زيادة الحوافزامالية والتقديرية. 


ج - الاهتمام بجهود ترويج وتسويق المشروعات البحثية 


بالتركيز على العوائد الاقتصادية والاجتماعية. 


د - ضرورة تمقيق المشاركة المعالة لنظمات الاعمال فى 


9 ل لين 


تمويل مختلف ١‏ الملشضروعات الب البحثية وت تطبيقاتها 
التكنولوجيه فى شتى مجالات الانتاج والخدمات. 


ه - تكثيف وتشجيع جهود نقل وتطويع التكنولوجيا وتطوير 


الصناعات المحلية من خلال دعم جسور التعاون بين المراكز 
العلمية ومنظمات الاعمال الوطنية. 


رابع ؛ تكثيف جهود التنمية الادارية وتأهيل القيادات بهدف 


إعداد وتأهيل كوادر وقيادات المستقبل علمياأً ومهنياً 
باعتبارها القوة الدافمة لبناء القدرة التنافسية 
للمجتمع المصري وإدارة مسيرة التنمية خلال القرن 1١‏ 
وذلك من خلال ٠‏ 
-١‏ وضع نظم فعالة لانتقاء وتأهيل وتحذيز القيادات 
الواعدة والمرتقبة اهمها مايلى:- 
أ - نظام سليم لاختبار وانتقاء القيادات الواعدة. 
ب - نظام دقيق لتأهيل وتدريب القيادات المرتقبة. 
ج - نظام سليم لاختبار وتعيين وتقييم القيادات 
العليا. 
؟- الاهتمام باعداد وتاهيل الصف الثانى من خلال ؛- 
أ - التوسع فى انشاء المعاهد الطنية والتكنولوجية 
خاصة فى مختلف المحافظات بما يتواءام مع 
البيئة الاجتماعية والاقتصادية السائدة. 
ب - تنظيم بعض الزيارات الميدانية للمشروعات 
بالداخل والخارج لاكتساب مهارات التعايش مع 
التقدم العلمى والمتى المحقق فى مختلف 
الصناعات وداخل مختلف الاسواق ٠‏ 
ج - منح بعض الحوافز وتشجيع مبادرات الابتكار 
والابداع فى مختلف المجالات بتمويل مسن 
الشركات الصناعية المحلية والدولية المستطيدة . 


كذلك تم مناقشة بعض القضايا التْصيلية المرتبطة 


بمراحل التعليم المختلفة شاملة مراحل التعليم الأساسي 
ومرحلة التعليم الجامعي ومرحلة البجث العلمي والتكتولوجي 
وأسضرت تلك المناقشات عن بعض التوصيات أهمها ما يلي: 

١‏ - تغيير ثقافة المجتمع بحيث يتبنى ثقافة علمية ملتزمة 


بقضية التنمية الانسانية من خلال الجد والابداع 


والانتاج. 

؟ - الأهتمام بالعنصر البشرى فى مجال التعليم ممثلاً فى 
اعضاء هيئة التدريس . وذلك من خلال تنظيم الدورات 
الثقافية والتدريبية , وزيادة فرص الاشتراك فى المؤتمرات 
المحلية والعالمية: والاستفادة من خبرات الاساتذة الزائرين » 
بالاضافة الى تعديل هيكل الأجور والمرتبات - 

؟ - تنمية الوعي الثقايك والإجتماعي بأهمية التعليم باللغة 
العريية وأن برامج التعليم الأجنبية ليست هى الحل 
لكافة مشاكل الخريجين . 

+ - الوصول الى سياسة تعليمية مستقرة تعتمد على المشاركة 
الشعبية منظمات الأهلية والإجتماعية ودورالعبادة 
والأندية فى كافة مراحل العملية التعليمية . 

« - التوسع ب مختلف مجالات التعليم الألكتروني أو التعليم عن 
بعد بهدف محو الأمية بشتى صورها وتحقيق فرص 
متساوية للتعلم داخل المناطق النائية وقرى الريف المصري. 

١‏ - دعم التعليم الصشنى وتطوير فكرة المدرسة الشاملة التى 
تقدر المواهب والمهارات العلميةة . 

١‏ - نتحديث الجامعات لتواكب تطور العلوم الحديثة وتدعيم 
الإنتهاه نحو الدراسات متعددة التخصصات بهدف صقل 
القدرات العلمية والمكرية والتطبيقية للدارسين ‏ 

١‏ - وضع نماذج جديدة لتعيين وتأهيل هيشة التدريس مع 
التركيز على تنمية وتطوير أداء عضو هيئة التدريس 
وإكسابه العمق المعرفى ل مجال التخصص لتنمية مهارات 
التطاعل والمرونة فى تتحقيق الرسالة المنوطه به . 

- زيادة الاعتمادات المخصصة للأنمّاقَ على البحث العلمى بما 
يتناسب مع أهميته والأهداف المتشودة منه . 

٠‏ - توجيه البحوث العلمية لتلبية متطلبات المجتمع وأهداف 
منظمات الأعمال ورغيات السوق مع تطبيق منهوم التوجه 
للسوق فى مختلف مجالات التعليم الإدارى شاملة التدريب 
والإستشارات والبحوث ‏ 

١‏ - تنمية قدرات طلاب الدراسات العليا فيما يتعلق باستخدام 
الشبكات وقواعد البيانات فى البحث العلمى يما يمكنهم من 
التطوير والإبداع . 

٠١‏ - تشجيع روح الإبتكار والإبداع فى مجال التعليم مع التركيز 
على التعليم الذى يعتمد على الذات كبديل للتعليم 
بأسلوب التلقين عن طريق الأخرين. 


وهكذا يتبلور الدور الهام للدولة 2 توجيه جهود 


التنمية للخروج من براثن الضعف والتخلف والإنطلاق والتقدم 
نحو مستقبل أفضل وأكثر رخاء للمجتمع المصري بإعتبار أن ما 
يتاح من فرص عديدة للإستثمار والإنتاج والتصدير يصعب 
حصرها بينما يمكن حصر وحساب آثار ما يمكن أن يواجهه 
الاقتصاد المصري من تحديات ومخاطر والاستعداد لها بالفكر 
الواعي والقدرة المعرفية والحكمة الإدارية ئ ظل إطار 
ديمقراطي وتشريعي مستقر يستهدف حماية الوطن ويستثمر 
ثرواته لصالح أبنائه وأجياله القادمة . 


الإطار العام للمؤتمر , 

يتواكب هذا المؤتمر مع التطورات الجذرية التي حدثت ل 
السوق العالمي وما يشهده العالم اليوم من إنضتاح إقتصادي 
وإجتماعي الأمر الذي يثير نقاشأ عميقا حول الحاجة الماسة 
لتحديث وتطوير الهيكلة والوظائف ي مجال التعليم الإداري . 


القد أثركل من التقدم الدو ل والعولمة تأثيرات جمة دعت 
إل إهتمام كل من الدول النامية والمتقدمة علي السواء بعملية 
التحديث. ونتيجة لذلك فإنه علي الرغم من إختلاف الظروف 
والأطر الإستراتيجية فإن الموضوعات المتعلقة بإصلاح وتحديثش 
التعليم الإداري تقع ‏ مقدمة جدول أعمال جامعات ومعاهد 
التعليم الاداري ؛ وذلك نظر) لأنه أصبح من الضروري أن يكون 
التعليم الإداري أكثر إستجابة للتغيرات التجارية والمالية بين 
الدول ٠‏ 


علاوة علي ذلك فإن منظمة التجارة العالمية قد فرضت 
شروطاً علي الدول الأعضاء بها مما يجعل من إصلاح التعليم 
العا ل ضرورة وجوبيه ؛ إذا ما إستهدفوا إنتاج وتبادل السلع 
والخدمات بنجاح وفعالية . ومن هذا المتطلق أصبح لزاماً علي 
مؤسسات التعليم الاداري أن ثُحدث من هياكلها ووظائمها . 


أهداف الملؤتمر . 

- تبادل الخبرة ‏ مجال تحديث التعليم العا الإداري بين 
مؤسسات التعليم الإداري ‏ مصر و نظائرهم ‏ كل من 
الدول العربية والأوربية والولايات المتحدة الأمريكية . 

- رصد التجارب والتطبيقات الناجحة علي مستوي الدول 


2 يي 


المتقدمة والنامية # مجال تحديث التعليم الإداري . والخدمات. 


- بناء الإطار العام لعملية التحديث بهدف تزويد المؤسسات - آثر العلاقات الدولية والتعاون الدو ل . 
المعنية بدليل إرشادي يساعدهم # تشكيل ووضع سياسات - دور تكنولوجيا المعلومات والإتصال 4 عملية تطوير التعليم 
التحديث . الاداري ٠‏ 


- الإتجاهات الحديثة ف الادارة وتطبيقاتها يا مجال التعليم 


محاور اللؤتمر والمنسقين , الإداري . 

المحور الأول : - خبرات التحديث الناجحة والدروس المستطادة . 
إدارة الأعمال الدولية والتحديات التي تواجه التعليم منسق المحور :| . د . سمير رياض هلال 

الإداري ‏ كل من الدول النامية والمتقدمة. ويتضمن هذا المحور نائب رئيس جامعة طنطا 


العديد من القصَاييا منها ؛ 
- المعايير الدولية للمعرفة والمهارات الإدارية التي يتطلبها تحرير الجهات والمأسسات المدعوة للمشاركة فى المؤتمر , 


إدارة الأعمال الدولية . - الجامعات والمؤسسات التعليمية . 
- دور مؤسسات التعليم الإداري يا توضير هذه المعارف والمهارات . - مراكز البحث العلمي . 
- المتغيرات البيئية ذات التأثير ع التعليم الإداري (علي المستوي - وزارات التنمية الادارية . 
الكلي والجزئي ) ٠‏ - المنظمات العربية والإقليمية والدولية المعنية بالتطوير 
منسق المحور :أ . د . هدي صقر الإداري . 
عميد مركز البحوث وا معلومات - الجمعيات العلمية والمهنية العاملة ي مجال الإدارة. 
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية - إتحادات وجمعيات رجال الأعمال . 


- مراكزالتدريبالإداري. 
المحور الثاني , 
العلاقة التبادلية بين التعليم الإداري والإدارة العامة 


ويتضمن هذا المحور العديد من القضايا منها ؛ 
- دور التعليم الإداري يك تطوير الإدارة العامة . 
- أثر الإدارة العامة يذ تطوير التعليم الإداري . 
متسق المحور؛٠‏ . د . محمد حسن العزازي 
أستاذ الادارة العامة والرئيس السابق 
لأكاديمية السادات للعلوم الإدارية 


المحور الثالث ٠‏ 
تحديث التعليم الإداري يذ كل من الدول النامية 
والمتقدمة ‏ ويتضمن هذا المحورالعديد من القضايا منها : 
- تحليل الوضع الراهن والمستهدف لنظم التعليم الإداري - ( علي 
مستوي التعليم الجامعي - والدراسات العليا -والبحث العلمي). 
- الجهود المبذولة ب تحديث التعليم الإداري وما يمكن أن 
تحققه 4 تعزيزحصة الدول النامية # تبادل السلع 


ل لشي 


أطلالة على الجديد فى كلية الإدارة 


إنطلاقاً من رسالة الاكاديمية والهدف المشترك الذى تسعى إليه جميعا واللتمثل فى تطوير التعليم وتحديث المناهج 
واضافة تخصصات جديدة بما يساير المتغيرات المحلية والدولية المتسارعة التى نعيشها فى هذا العصر فقد عقدت أكاديمية 
السادات للعلوم الادارية ( كلية الإدارة ) إتضاقية تعاون علمى مع جامعة نيوبرونزويك الكندية لاضافة شعبة إدارة الأعمال 
الدولية باللفة الانجليزية وذلك لتخريح طلاب حاصلين على بكالوريوس إدارة الأعمال الدولية المعتمد من جامعة 
نيوبرونزويك الكندية وذلك حتى يتسنى لأبنائنا الطلاب التأهيل العلمى الذى يمكنهم من التعامل مع كافة المعطيات 
الجديدة خاصة متطلبات التعاون مع العالم الخارجى ومن هنا تم تطوير مناهج وأساليب التعليم بكلة الإدارة وسوف تستمر 
الأكاديمية فى تحديث رسالتها العلمية لتخريح جيل جديد قادر على مواجهة كافة الثقافات العلمية والعالمية وعلى تناول 


المشكلات العملية بالبحث وطرح الحلول والبدائل بأستقلالية . 


الانستاذ الدكستور / 


ضيمنا أ هذا العدد هو العالم الجليل أ.د / يحيى عيد 
العزيز الجمل وا مولود # شهر أغسطس عام 191١‏ : وقد بدء 
حياته العملية بعد حصوله علي ليسانس الحقوق من كلية 
الحقوق - جامعة القاهرة عام 1501 بتقدير جيد جدأ والتحق 
بعدها للعمل بالنيابة العامة 1905 ؛ غير أن عالمنا الجليل ظلت 
4 وجدانه الجامعة هدفأً ساميأ , والعلم طريقاً هادياً حتي 
حصل علي درجة الدكتوراة ب الحقوق من جامعة القاهرة عام 
7 بتقدير إمتيازمع مرتبة الشرف الأول وتبادل الرسالة مع 
جامعات العالم ‏ حيث بدأ رحلته يذ العطاء العلمي أبتداءا من 
عام 1514 تاريخ عمله مدرساً بكلية الحقوق - جامعة القاهرة . 


القد حطلت مسيرة عا منا الجليل بالكثير من العطاء العلمي 
الحافل بالإنجازات المتميزة ؛ وال جوار عطاءه العلمي بالجامعة 
فقد قدم خدمات عديدة للدولة بتوليه مناصب هامة من 
بينها ,- 
٠‏ وزير الدولة لشئون مجلس الوزراء ووزير التنمية الإدارية . 
٠‏ عضو مجلس الشعب . 
٠‏ عميد كلية الحقوق - جامعة القاهرة . 
٠‏ المستشار الثقاي بالسمارة المصرية بباريس . 
٠‏ عضومجلس جامعة الزقازيق. 
٠‏ أستاذ زائر بعدد من الجامعات المصرية العربية والأجنبية . 


ولعالمنا الجليل العديد من المؤلفات النى اثرت المكتبة 
العربية منها مؤلفات قانونية مثل , 
٠‏ الأنظمة السياسية المعاصرة . 
»* القانون الدستوري الكويتي - 
» النظام الدستوري المصري . 
«القض اطءالاداري. 
«*القضاءالدستوري. 
٠‏ نظرية الضرورة ي القانون الدستوري . 
٠‏ حماية القضاء الدستوري للحق # المساهمة 2 الحياة العامة 


ومن المؤلفات الااخري مثل » 
«القضية هي الإنسان . 
+ عبد الناصر والسد العا والقومية العربية . 


يحيى الجسل 


وقد جاء ني |سباب ترشيحه لجائزة الدولة التقديرية واللني 

حصل عليها خلال عام .199 م ,- 

٠أنه‏ شارك بي صنع العديد من الأجيال التي تخرجت ل كليات 
الحقوق بجامعة القاهرة وغيرها من الجامعات المصرية 
والعربية . 

٠‏ هو واحد ممن يقال لهم " أستاذ الأساتذة " كثيرون من طلابه 
أصبحوا عمداء ووزراء سواء يأ مصر أو ل عدد من بلاد الوطن 
العربي . 

. صاحب رأي ولرأيه وزن‎ ٠ 

٠‏ مؤلضاته يذ فقه القانون العام ( القانون الدستوري والقانون 
الإداري ) هي مراجع أساسية يرجع إليها القضاء الدستوري 
والقضاء الإداري ويشير إليها ويعتمد عليها ‏ وهي أيضأ مرجع 
أساسي لفقهاء القانون العام ي البلاد العربية . 

2 إلى جور مكانته العلمية ل مجال القانون فقد أسهم‎ ٠ 
الحياة العامة بكتابة المقالات ب عديد من الصحف والمجلات‎ 
" العربية نذكر منها "الأهرام' يا مصرء وكذلك مجلة‎ 
الشباب " التي تصدر عن دار الأهرام ومجلة " العريي " التي‎ 
تصدر ل الكويت ومجلة " عالم الذفكر"و"الدوحة".‎ 

٠‏ ولاشبهة 2# أنه ساهم بعطائه ف تكوين النسيح الثقَايٍ 
المستنير المرحلة الأخيرة ؛ وأنه تصدي بقلمه لقوى 
الظلام والتطرف وأنه وقف إل جانب الحق والخير والعدل ما 
وسعه ذلك . 

* عمل علي تنمية المجتمع المدني ودعمه إذ شارك 2 تأسيس 
" الملنظمة العربية لحقوق الإنسان "و" جماعة تنمية 
الديمقراطية " وغيرها من المؤسسات الأهلية الضاعلة . 

٠‏ من المدافعين عن حرية الرأي وعن قضايا حقوق الإنسان ؛ ومن 
دعاة التنوير وإعلاء العقل . 


ولضيفنا العزيز عطاءا وافرا فهو ؛ 

» أستاذ بقسم القانون العام - بكلية الحقوق - جامعة المّاهرة 
٠‏ عضو محكمة التحكيم الدولية بباريس . 

. عضو المجلس القومي للتعليم والبحث العلمي‎ ٠ 

. محام ومستشار قانوني للعديد من المؤسسات والهيثات‎ ٠ 


نسال الله أن يجزيه خميرا عن عطاءه العلمسي ويديم عليه 
الصحة والعافية . 


, يهدف هذا الباب إلى تتبع وأستعراض السيرة الذاتية للعديد من العلماء فى كافة مجالات العلوم الإدارية : تكريماً لهم‎ )٠( 
 ءاملعلاو واستهداءا بسيرتهم لإنارة الطريق أمام كل من يبتغى سلوك أعظم الطرق لبناء الأمم والحضارات ... طريق العلم‎ 


ا )31117171 


ظ 


ا تمدن عير فلو ركز لحت لوانت 


البحوث الادارية 


مجلة دورية ؛ ربع سنوية » علمية . محكمة 


ع 
جبهورية بصر العربية 


قسيمة إشستراك 


قيمة الاشتراك السنوى ( شاملة أجور الأرسال البريدى العادى ) 


الاشتراكات السنوية : المؤسسات الأفراد 
١‏ - جمهوزية مصرالعربية ٠ ١‏ جنيه مصرى جنيه مصرى 
؟ - الدول العربية والأجنبية ؛ ٠٠‏ دولار ٠‏ دولار 


ترسل هذه القسيمة مرفقة بشيك بقيمة الإشتراك / الاشتزاكات بأسم رئيس تحرير مجلة البحوث الادارية وعميد مركز 
البحوث والمعلومات بأكاديمية السادات للعلوم الإدارية - كورنيش النيل - مدخل المعادى - القاهرة ص.ب؛ 007* 
لزيد من الأستغضسار يرجى الاتصال بمركز البحوث وال معلومات ت/فاكس ؛ ١084447‏ سويتش 701١+‏ 


البريد الألكترونى 
60 نالع. 5-1 طد5. بنلدينا : مأزوطع نالا 
وع.نالع. 2165305-71 : اتقماع 
64.لال6,6 15100053115211“ 


أكاديمية السادات للعلوم الإدارية , 
هيئة علمية عامة مستقلة أنشئت بمقتضى القرار الجمهورى رقم ١77‏ لسنة 1941 بهدف تنمية الادارة 
فى جميع المجالات على المستوى القومى ‏ 


ويرجع تاريخ أكاديمية السادات للعلوم الإدارية إلى عام 1301 بإنشاء معهد الإدارة العامة ثم المعهد 
القومى للإدارة العليا فى عام ١55اومعهد‏ الادارة المحلية عام 1977 حيث أدمجت فى المعهد القومى للتنمية 
الادارية عام 191٠١‏ . 


ويرتكز نشاط الأكاديمية فى مجال العلوم الإدارية على مجالين : 

أولاً ؛ المجال التنموى ويتضمن أنشطة البحوث ؛ التدريب ؛ الأستشارات ؛ والادارة المحلية . 

ثانياً : المجال التعليمى ويتم من خلال كلية الإدارة والمعهد القومى للإدارة العليا . وتمنح الأكاديمية 
درجة البكالوريوس ؛ والعضوية . والزمالة المعادلة لدرجتى الماجستير والدكتوراه فى العلوم الادارية 
وتمارس الأكاديمية أنشطتها من خلال المحاور التالية : 


المهور الرا رابج 
الاقسام العلبية 


0 
امه 


افتتاحة العدد 


*نقطة(التجارة:الدولية والتتيمية فى مصر 


* تدريب العمالة... أوتوسيراد العومة 
: مس 

* أنماط السلوك القيادى وعلافقتها بالمهارات 
الاجتماعيةة:لديىالمديرالمصرى 


*.تحليل أبعاد العدالة,التنظيمية - دراسة:تطبيقية 


+01 عتترناغءعسعغد صمنءغوجأموعع0 عط]آ1 
لعا نزلقهة عط : وعمععن غمعسدىع ه60 
:01 عنااءنا)5 مون هجتموع 02 عط 01 زلسدندذ 
لسة طعروعوعغ1 عقن معكع5 1ه بزمعلوع4 عط 

.0 1مسطعء1: 

ملخصات الرسائل /الجامعية 

* أثر بيئة العمل الادارية على أداء العاملين فى ظل 
المتغيرات العالمية المعاصرة "دراسة تطبيقية على 
صناعةالنسيج والملابس ,الجاهزة فى ح.م.ع " 

*رثقافة]القيادةالادارية وعلافنها,بإحداث التطوير 
دراسة مقارنة :لقاع البتوك" 

* ,01624010 نا تم حم ه© روعع دودو01/11 عاوخلاعط:] 
دم أكقطعظ اع مترسظ 115 عسناءءأل4عء سسسكممع. 
«(2:9©) ,0160005 سكمه© 10 ممقداءخ1 مآ 
مراجهات نقدية للكتب 

* الادازة الاستراتيجية والدينامية]التنظيمية: 
السحتتنىئ ‏ اٌُتالللتاتاتُن ‏ الصوكلللهلب 
ينكد 

* التكرالتكنولوجى ومنغالميمإدارة 
تكنونوجيا المعلومات فى المجتم ع العربى 

*,مسئولية:الغير التقصيرية عن إفساده |للممّاوضات 
احدث الفتاوى والاحكام الإدارية والتشريعات فى العلوم الإدارية 

*|الضوابط القانونية /للتعيين فى غير أدنى الدرجات 
ل باهم 

* ,الادارة الخارجية/للجنة الأوربية ونتحديات العولمة 
المؤةمرات والندوات 

* بالمؤْتمر العلمى العاشر لنظم المعلومات وتكنولوجيا الحاسبات 
'إدارة المأعرفة فى حم بةالعولة” 

:11201 ع ط) ستغسع سعع م ممعم لع]1 زومر 
ممع دعئلة10 © 
القاهرة فبراير 1١:‏ 

* |توصيات المؤنّمر الدولتى : تحديث التعليم 

اللادارى فكت عصُتتبتتير المالففببتتتو 212 
60 ديسمبّر "0" 


أد/ أمين فؤاد الضرغامى 
(تيكتسن) د كتكاء بشتيد 


أند/هدى محمد صقر 
عميد مركز البحوث والمعلومات 


د شمتبان شين 


د/ عمرو محمد أجمد عواد 


موء 1-2 العسف1 مس رقدس0 عط 
عمق ط5 11 الع سمس هطه31 


جوزيف عبدده بولس 


محمد فتحى شلقامى شعراوئ 


سدعف]1 ل سقطه81 عمء علد 


د/ فاروق حلمى منصيور 


د )/ فككتتترى فُكلوؤاد 
د !/ رجب,كريم عبد اللاه 


لفكتسعمصتهق 1 


*ترجمة/غادة طه .طه أبوزيد 


اطلالة على الجديد فى النشاط العلمى بااكاديمية |السادات ٠‏ 


شخصية العدد 
> الاس تاذ الدكيورا/ يجيي الجكتيل 


